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Förord 
 
Mitt brinnande intresse för ledarskap och mitt brinnande intresse för hästar har legat till grund 
för denna uppsats. Jag vill först och främst tacka Kerstin Weibull Lundberg som ödmjukt och 
varmhjärtat gav mig tillträdelse att delta på två kurstillfällen på hennes kursgård utanför 
Uppsala. Jag vill även tacka alla fantastiska deltagare och respondenter som jag har observerat 
och intervjuat utan Er hade jag inte fått alla dessa spännande svar och infallsvinklar kring mitt 
valda ämne. Jörgen Schwartz har bidragit med många intressanta reflektioner och långa 
diskussioner om ledarskap och hästar som jag bär med mig.  
 
Jag vill tacka mina handledare Pavla Kruzela och Johan Hultman vid institutionen Service 
Management, Campus Helsingborg. Sist men inte minst vill jag nämna och tacka Malin 
Andersson, studiekamrat, som har varit ett bollplank och stöttesten under arbetes gång.    
 
Helsingborg den 26 maj 2009 
 
Susanna Andersson  
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Sammanfattning 
 
 
Uppsatsens titel: ”Släpp tyglarna och ta kontrollen”  
En studie om mjuka värdens betydelse inom ledarskap.  
 
Kurs: SMTX07 Examensarbete- Magisterkurs 
 
Författare: Susanna Andersson 
 
Handledare: Pavla Kruzela & Johan Hultman 
 
Syfte:  
Att diskutera betydelsen av mjuka värden inom ledarskap. Detta diskuteras genom att studera 
hur chefer och ledare genom samspel med en häst kan utveckla deras känslomässiga 
skicklighet och mellanmänskliga relationer.  
 
Problemformulering:  
Det svenska samhället speglar idag ledare och chefer som främst tänker logiskt och 
strukturerar effektivt. Länge har företag som har sökt efter nya lämpliga chefs- och 
ledarkandidater tittat på komponenter som att kandidaten har ett högt IQ, en logisk, analytisk 
och ekonomisk skicklighet. När valet har stått mellan en mer rationellt tänkande person och 
en mer känslomässigt utrustad person har jobbet nästan alltid tillfallit den förstnämnda. 
Ledarens IQ och tekniska färdigheter är nödvändiga men för att bli en fulländad ledare 
behöver han utveckla sin känslomässiga kompetens menar en del forskare. Fokus på mjuka 
värden som relationer, engagemang, värderingar, känslor har ökat inom ledarskapsdiskursen 
de senaste åren men det är fortfarande sparsamt representerat inom den vetenskapliga 
litteraturen. 
 
Metod:  
Kvalitativ metod i form av deltagande observationer och intervjuer med chefer och ledare som 
tränar sitt ledarskap med hjälp av häst som verktyg. En kvalitativ forskning har utförts då jag 
anser att det valda forskningsområdet kräver djupa svar och observationsbeskrivningar för att 
ge en rättvisande bild.  
 
Nyckelord:  
Ledare, ledarutveckling, mjuka värden, känslor, känslomässig intelligens, mellanmänskliga 
relationer, naturligt ledarskap.   
 
Resultat:  
När cheferna och ledarna förstår sig själv och kan hantera sina känslor är de redo att möta sina 
medarbetare, leda och hantera dem så att en relation kan utvecklas. Relationen byggs upp med 
hjälp av en ömsesidig respekt, ärlig kommunikation och ett samarbete där alla får vara med 
och påverka. 
 
 
 
 
 
 2 
Innehållsförteckning 
1. SLÄPP TYGLARNA OCH TA KONTROLLEN .....................................................................3 
1.1 VÄGEN TILL ÄMNET  ................................................................................................................3 
1.2 PROBLEMFORMULERING .........................................................................................................4 
1.3 SYFTE & FRÅGESTÄLLNING ....................................................................................................5 
1.4 DISPOSITION ...........................................................................................................................6 
2. METOD ...................................................................................................................................7 
2.1 BESKRIVNING AV STUDIEOBJEKT.............................................................................................7 
2.1.1 CHEFER OCH LEDARE .............................................................................................................7 
2.1.2 DELTAGANDE OBSERVATION ..................................................................................................8 
2.1.3 STRUKTURERADE/ OSTRUKTURERADE INTERVJUER ..................................................................9 
2.2 EFTERARBETE & ANALYS AV MATERIAL................................................................................10 
3. DEN MJUKA SIDAN AV ETT LEDARSKAP.......................................................................12 
3.1 ORGANISATIONSBETEENDE ...................................................................................................12 
3.2 KÄNSLOMÄSSIG INTELLIGENS ...............................................................................................14 
3.3 MODELL ÖVER CENTRALA BEGREPP......................................................................................15 
4. HÄSTEN SER DIG FÖR DEN DU ÄR ..................................................................................17 
4.1 DEN PERSONLIGA SIDAN AV ETT LEDARSKAP .........................................................................17 
4.1.1 FEEDBACK...........................................................................................................................17 
Självmedvetenhet......................................................................................................................18 
4.1.2 SJÄLVHANTERING ................................................................................................................20 
Hantera känslor  .........................................................................................................................21 
Ha fokus ....................................................................................................................................24 
4.2 DEN MELLANMÄNSKLIGA S IDAN AV ETT LEDARSKAP .............................................................25 
4.2.1 HANTERA RELATIONER ........................................................................................................25 
Empati .......................................................................................................................................26 
Makt och rädsla .........................................................................................................................27 
Skapa förtroende.......................................................................................................................29 
4.2.2 KOMMUNICERA ...................................................................................................................31 
Motivera .....................................................................................................................................33 
Samarbeta .................................................................................................................................34 
6. SLUTSATSER .......................................................................................................................38 
6.1 VIDARE REFLEKTIONER ........................................................................................................40 
7. LITTERATURFÖRTECKNING ...........................................................................................43 
 3 
 
1. Släpp tyglarna och ta kontrollen 
 
”Min strategi var att jag skulle få hästarna att uppmärksamma mig  om jag satte lite press på dem. 
Jag såg när jag observerade dem i övningen tidigare att de har ”interna” flockproblem, därför tänkte 
jag att det är ext ra vikt igt att sätta press på dem så att de tar mig på allvar eftersom jag skall in och 
påverka hästarna. // Jag känner nu med facit i hand, att mitt problem är att jag ibland blir för 
resultatfokuserad. Jag fokuserade enbart på att få hästarna att springa åt samma håll, det blockerade 
mig och jag stängde av att lyssna på dem.”  
 
Kvinnan stod i mitten av manegen och hästarna sprang okontrollerat i full fart runt henne, 
stämningen var så uppjagad och stressad att övningen var tvungen att avbrytas. En av de 
övriga deltagarna som observerat händelsen utbrast:   
 
”Det är just det som är p roblemet inom näringslivet, att det blir för resultatinriktat. Det bidra r t ill 
att känslor glöms bort. Framgångsreceptet i dagens samhälle är det resultatinriktade beteendet, det 
är det som tar oss långt, det är det gamla sättet som premieras.// Det är inte förrän man får en 
”wake up call” eller panikångest som man börjar förändra sitt beteende.”  
1.1 Vägen till ämnet 
Vid sidan av min utbildning på Service Management har jag ägnat mig åt att träna hästar 
enligt en filosofi kallad Natural Horsemanship. Filosofin handlar om hur en människa och 
häst genom ett ömsesidigt förtroende, respekt och vilja kan skapa en relation tillsammans. 
Relationen är grunden för att människan ska kunna bli ledaren. Förespråkare för filosofin 
menar att en människas resa till att bli en ledare som en häst frivilligt vill följa, handlar om att 
utveckla sig mentalt, emotionellt och fysiskt:  
”The journey to become a horseman may be one of the most challenging and reward ing ventures 
you will ever undertake. It´s about developing yourself mentally, emot ionally and physically and 
becoming the kind of human your horse would respect, trust and admire.” 1  
 
Med mina ökade insikter om Natural Horsemanship och dess syn på hur man kan bli en ledare 
som en häst vill följa utan att använda ett förtryckande, maktbenäget och auktoritärt ledarskap 
föddes idén om denna uppsats. Kan lärdomar från hur en relation mellan häst och människa 
skapas, appliceras på relationer mellan ledare och medarbetare? Vilka mentala och 
känslomässiga insikter är viktigt att jag har om mig själv för att jag ska kunna leda någon 
annan? Hur kan samspelet mellan en häst och människa hjälpa till att utveckla en människa 
mentalt som känslomässigt? Jag började söka efter vetenskaplig forskning inom detta område. 
Jag fann en artikel som handlar om ”Developing Natural Leadership” den diskuterar hur 
hästar används som en metafor och som ett verktyg för att skapa värdefulla 
                                                 
1
 Parelli, Pat. (2007) Natural Horse- Man- Ship. 
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ledarskapskvaliteter som kan appliceras inom olika nivåer av management. 2 Artikeln berättar 
hur chefer och ledare, med eller utan hästerfarenhet, kan få insikter om sig som ledare i 
arbetslivet. Det finns flera olika verktyg för att utveckla chefer och ledare men jag har valt att 
fokusera på ”Naturligt ledarskap” där en häst används som verktyg. ”Naturligt ledarskap” går 
ut på att chefer och ledare ska genom olika samspelsövningar med häst träna sitt ledarskap. 
Anledningen till att en häst används som ett verktyg grundar sig i att de är ett flyktdjur (äter 
gräs). De överlever genom att fly från fara (rovdjur), exempelvis människor. De har en 
utpräglad förmåga att ”läsa av” vad människor ”sänder ut” via tanken och genom kroppsspråk 
och de svarar instinktivt på dessa signaler trots att de dagligen hanteras av människor så har 
de denna förmåga kvar men den är inte lika utpräglad som när de lever i vilt tillstånd. 3 En häst 
förmedlar feedback på ledarens styrkor och svagheter i form av att den reagerar och beter sig 
på olika sätt när ledaren samspelar med dem. Hästen speglar dels ledaren som person men 
även hur han är som ledare för medarbetare. Inom ”Naturlig ledarskap” tas det stor hänsyn till 
hästens naturliga beteende och övningar genomförs utan våld och andra nedtryckande 
tillvägagångssätt.4  
1.2 Problemformulering 
Ledarskaps och managementdiskursen har förändrats genom tiderna, scientific management 
uppstod i början på 1900- talet med syftet att genom vetenskaplig forskning skapa så effektiva 
organisationer som möjligt. Forskningen inom detta fält betonade bland annat vikten av ett 
rationellt tankesätt hos chefer och ledare.5 En välfungerande organisation tillät inte arbetare 
att uttrycka känslor som exempelvis frustration, rädsla, ilska och glädje. 6 Känslor, attityder 
och individuella intressen uppfattade forskarna som hinder för ett rationellt tankesätt och de 
förespråkade därför känslofria organisationer. 7 Ledarskapsdiskursen har tagit många 
vändningar genom tiderna, uppkomsten av något som kallas för Human Relations började 
uppmärksamma och diskutera att ledare bör ta hänsyn till medarbetarnas känslor, attityder 
och individuella behov. De menar att den mest effektiva påverkan på arbetarna uppstod 
genom en ömsesidig och deltagande kommunikation mellan över- och underordnad.8 
Ledarskapsdiskursen pratade även under ett antal år om att ledare ska vara karismatiska. Det 
                                                 
2 Hunting, Paul. (2001) Developing Natural Leadership.  
3
 Parelli, Pat. (2007) sid.14-15  
4
 www.3falls.se  
5
 Flaa, Pau l. Hofoss, Dag. Holmer- Hoven, Finn. Medhus, Thorstein & Ronning, Rolf. (1995) Introduktion till 
organisationsteori. sid. 36- 37 
6
 Ibid. sid. 39 
7
 Robbins. P, Stephen. Judge. A, Timothy. (2008) Essentials of organizational behavior. sid. 120 
8
 Flaa, Pau l. Hofoss, Dag. Holmer- Hoven, Finn. Medhus, Thorstein & Ronning, Rolf. (1995) sid. 46 
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förmedlades att ledare med karisma får medarbetarna att arbeta effektivt tack vare att när de 
exempelvis har en vision är de villiga att ta risker för att uppnå denna vision. 9 Det började 
vidare förmedlas att decentralisering och att ledaren är en medspelare som är delaktig på 
”golvet” tillsammans med medarbetarna är en nyckeluppgift för påverka medarbetare.10 Idag 
börjar management och ledarskapsdiskursen alltmer uppmärksamma vikten av att ledare bör 
utveckla sin förmåga att hantera människor. Det förmedlas att ledare som skapar goda 
mellanmänskliga relationer lättare kan behålla och skapa effektiva medarbetare.11  
 
Det svenska samhället speglar idag ledare och chefer som främst tänker logiskt och 
strukturerar effektivt.12 Länge har företag som har sökt efter nya lämpliga chefs- och 
ledarkandidater tittat på komponenter som att kandidaten har ett högt IQ, en logisk, analytisk 
och ekonomisk skicklighet. När valet har stått mellan en mer rationellt tänkande person och 
en mer känslomässigt utrustad person har jobbet nästan alltid tillfallit den förstnämnda.13 
Daniel Goleman precis som Stephen P. Robbins & Timothy A. Judge menar att ledarens IQ 
och tekniska färdigheter är nödvändiga men för att bli en fulländad ledare behövs det något 
mer. Goleman menar att det som krävs är en ”känslomässig intelligens” vilket bland annat 
berör vikten av att hantera relationer till medarbetare, hantera och förstå sig själv. 14 Fokus på 
mjuka värden hos ledare som känslor, mellanmänskliga relationer, motivation, 
kommunikation, har som tidigare nämnts ökat inom ledarskapsdiskursen de senaste åren men 
det är fortfarande sparsamt representerat. Hårda värden förklaras som exempelvis 
organisationens struktur, verktyg och angreppssätt. Dessa värden är av stor vikt för att 
ledarskap ska kunna utföras men hårda värden kommer inte att fördjupas i denna uppsats. 15 
1.3 Syfte & Frågeställning 
Syftet med denna uppsats är att diskutera betydelsen av mjuka värden inom ledarskap. Jag 
diskuterar detta genom följande frågeställning:  
Hur kan samspel med en häst utveckla ledares och chefers känslomässiga skicklighet och 
mellanmänskliga relationer?  
 
                                                 
9
 Co llins, Jim. (2001) Level 5 leadership- the triumph of humility and fierce resolve. sid. 136, 191 
10
 Robbins. P, Stephen. Judge. A, Timothy. (2008)  
11
 Robbins. P, Stephen. Judge. A, Timothy. (2008) sid. 25 
12
 Ylander, Christian & Larsson- Lindman, Björn. (1994) Makt och rädsla. sid. 158 
13
 Ibid. sid. 128 
14
 Goleman, Daniel. (2004) What makes a leader? sid. 84, 87 
15
 Frid, Bisse (1997) TQM: en introduction. Se bilaga 3.  
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1.4 Disposition  
Denna uppsats inleds med ett metodologiskt kapitel, där jag berättar hur jag planerade, 
genomförde och analyserade mitt empiriska material som jag har samlat in genom deltagande 
observationer och intervjuer med chefer och ledare som tränat sig i ”Naturligt ledarskap”. 
Därefter leder jag läsaren till kapitel tre som är ett kort kapitel och benämns som min 
teoretiska ”verktygslåda”. I detta kapitel ger jag ett förtydligande om att jag har hämtat 
merparten av teori som bygger denna uppsats från forskningsfält inom psykologin, sociologin 
och antropologifälten, då management och ledarskapsfältet sparsamt har bidragit med teori 
som är av relevans för min studie. I verktygslådan gör jag en kort presentation av centrala 
begrepp vilka sammanfattas i en egenkomprimerad modell i slutet av kapitlet. Dessa begrepp 
fördjupas sedan i kapitel fyra som är analysdelen. I analysdelen varvar jag centrala begrepp 
med empiri och analyser av dessa görs regelbundet. Analyserna sammanförs i kapitel fe m i 
form av slutsatser som är byggda på min empiriska studie men det presenteras även mer 
generella slutsatser. Dessa slutsatser öppnar upp för reflektioner som har väckts under 
uppsatsens genomförande.  
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2. Metod 
Följande kapitel inleds med en beskrivning av mitt valda studieobjekt, som är chefer och 
ledare som har gått kurs i Naturligt ledarskap där en häst används som verktyg. Jag förklarar 
hur jag planerade och genomförde mina deltagande observationer och intervjuer för att 
samla in relevant empiri till uppsatsens syfte. Därefter ger jag en bild av hur det empiriska 
materialet har bearbetats för att slutligen användas i analysdelen.  
___________________________________________________________________________ 
2.1 Beskrivning av studieobjekt 
Jag kontaktade en svensk medlem av ”European Association for Horse Assisted Education”16 
vid namn Kerstin Weibull Lundberg som arbetar med ”Naturligt ledarskap”, där hästar 
används som verktyg för att utveckla chefer och ledare. Henne kontaktade jag för att berätta 
om mina tankar med uppsatsen. En av de problematiska delarna med en uppsats handlar om 
hur man ska gå tillväga för att samla in empiriskt material. Det svåra kan vara att få tillträde 
till ett fält som är av relevans för forskningen men ej öppet för allmänheten.17 Detta problem 
övervann jag tack vare Kerstins tillåtande att besöka hennes kursgård Träfallet utanför 
Uppsala. Mitt empiriska material har samlats in genom en kvalitativ metod där deltagande 
observationer och intervjuer har utförts i samband med att chefer och ledare tränar ”Naturligt 
ledarskap” med häst som verktyg.  
2.1.1 Chefer och ledare 
Respondenterna i denna uppsats arbetar inom varierade branscher men har någon form av 
ledar eller chefsposition på sitt dagliga arbete. Alla respondenter har tidigare haft kontakt med 
hästar och en del har en mer utpräglad hästerfarenhet. Jag har totalt sett träffat åtta 
respondenter personligen och en respondent har jag pratat med via telefon. Majoriteten av 
mina respondenter är kvinnor i medelåldern.  
 
Jag angriper forskningen ur ett social konstruktivistisk perspektiv, vilket innebär att jag ser 
mitt resultat med förståelse för att det präglas av samspelet mellan individer och att resultatet 
inte är en redan färdig företeelse som finns ”där ute” att hämta in. 18 Min ontologiska 
förståelse av människan innebär att jag ser människan som att den är delvis unik och delvis lik 
övriga däggdjur. Denna förståelse ser jag som en grund för att jag ska kunna studera hur en 
                                                 
16
 www.eahae.com  
17
 Bryman, Alan. (2002) Samhällsvetenskapliga metoder. sid. 278 
18
 Ibid. sid. 249- 250 
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häst används som ett verktyg för att utveckla ledare. 19 Jag ser mig själv som det viktigaste 
redskapet för att samla in empiriskt material till denna uppsats eftersom mina tolkningar 
påverkas av min subjektiva bild av verkligheten. 20 Mina observationer har exempelvis 
påverkats av att jag har en förförståelse för hur hästar beter sig och detta har hjälpt mig att 
utläsa hur hästarna reagerar i samspel med cheferna och ledarna.    
2.1.2 Deltagande observation 
Jag utförde deltagande observationer två dagar, först fredagen den 17 april och sen lördagen 
den 18 april. Jag hade en öppen roll i en sluten miljö. Alla som var med på kursen visste 
varför jag var där men att det var en sluten miljö innebar att jag hade fått tillträde att utföra 
mina observationerna.21 Inför observationerna skapade jag ett observationsschema. Jag skrev 
upp en del punkter som jag skulle tänka på när jag observerade. Observationsschemat hjälpte 
till att påminna mig om att använda flertalet av mina sinnen när jag observerade. 22  
 
Observationen på fredagen pågick från klockan nio på morgonen till klockan fyra på 
eftermiddagen. På lördagen observerade jag deltagarna från lunchtid till klockan nio på 
kvällen. Under fredagens observationer hade jag en roll kallad ”deltagare som observatör” 
vilket innebar att deltagarna på kursen var medvetna om att jag var där som både deltagare 
och forskare.23 På lördagen var min roll mer lik en ”observatör som deltagare”. Denna dag 
deltog jag inte aktivt i övningarna eftersom jag främst fokuserade på att observera 
deltagarna.24 Under observationerna varierades min roll, i vissa situationer intog jag en passiv 
ställning för att inte påverka diskussioner som uppstod mellan deltagarna. Framförallt blev jag 
passiv när deltagarna öppet skulle analysera sitt eget handlande och när de tog emot feedback 
från övriga deltagare. Jag studerade hur deltagarna reagerade när de fick feedback på sitt 
handlande.25 Jag var aktiv i diskussioner när deltagarna var intresserade av att höra mina 
åsikter.26 
 
Under båda dagarnas observationer hade jag med mig ett block där jag skrev ner mina tankar. 
Jag skrev ner korta meningar i blocket som stöd för vad jag uppmärksammat. Till exempel 
                                                 
19
 Widerberg, Karin. (2006) Kvalitativ forskning i praktiken .sid. 28 
20
 Bryman, Alan. (2002) Samhällsvetenskapliga metoder. sid. 270 
21
 Ibid. sid. 279 
22
 Se bilaga 2 
23
 Bryman, Alan. (2002) Samhällsvetenskapliga metoder. sid. 286 
24
 Ibid. sid. 287 
25
 Widerberg, Karin. (2006) Kvalitativ forskning i praktiken. sid. 16 
26
 Bryman, Alan. (2002) Samhällsvetenskapliga metoder. sid. 277 
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vilka intryck jag fått, vilka övningar de utförde, hur hästarna speglade ledarens handlande osv. 
Jag gick inte konstant runt med mitt block i handen eftersom jag deltog i en del övningar och 
jag ville heller inte påminna deltagarna om att jag var där som observatör. 27 Fredagens 
deltagare var på kurs för första gången medan lördagens deltagare hade varit på två 
kurstillfällen tidigare. 
2.1.3 Strukturerade/ ostrukturerade intervjuer 
Jag har utfört en kvalitativ materialinsamling via intervjuer, detta grundar sig på mitt intresse 
av att fånga djupa och inre tankar hos respondenterna. 28 För att min intervjuundersökning 
skulle bli så effektiv som möjligt hämtade jag inspiration från Kvales sju stadier vid 
utformandet av en intervjuguide. Jag har erfarenhet av hans process för 
intervjuundersökningar och tycker att den är en lämplig process att hämta inspiration från. 
När jag skapade min intervjuguide började jag med att formulera olika teman, som sedan var 
utgångspunkt för mina forskningsfrågor.29 Mina teman som jag har använt mig av har präglats 
av mina egna insikter och erfarenheter av vad ledarskap handlar om och lärdomar från 
ledarskapskurser under utbildningen Service Management. Mina teman i intervjuguiden är 
exempelvis, den personliga sidan av ett ledarskap, kommunikation och ledarskap, samarbete 
och ledarskap, motivation och ledarskap.30  
 
Jag utförde intervjuer under lördagen med två av deltagarna, den första intervjun varade i 
cirka 25 minuter och den andra intervjun varade i cirka 20 minuter. Några dagar senare 
utförde jag även två stycken telefonintervjuer. Den ena respondenten var deltagare på 
fredagens kurs och den andra respondenten träffade jag aldrig personligen då han var 
deltagare på en kurs några veckor tidigare. Intervjuerna via telefon varade i cirka 30 minuter 
vardera. Samtliga intervjuer inleddes med en ganska vid fråga kring ledarskap för att öppna 
upp respondenternas tankegångar. När jag utförde mina intervjuer insåg jag att intervjuerna 
påverkades av vilka svar jag fick. Detta har medfört att jag har haft en låg grad av 
standardisering vid intervjuerna. Jag formulerade mina frågor efter den intervjuades språkbruk 
och jag ställde frågorna i den ordning som bäst lämpade sig, detta bidrog till att 
respondenterna kunde styra ordningsföljden på frågorna. Jag formulerade följdfrågor till 
                                                 
27
 Bryman, Alan. (2002) Samhällsvetenskapliga metoder. sid. 293 
28
 Widerberg, Karin. (2006) Kvalitativ forskning i praktiken. sid. 15 
29
 Kvale, Steinar. (1997) Den kvalitativa forskningsintervjun. sid. 85- 86 
30
 Se bilaga 1 
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respondenterna när jag var intresserad av utveckla deras tidigare svar. 31 För att försäkra mig 
om att få med de frågor som jag från början tänkt blickade jag tillbaka på min intervjuguide 
med jämna mellanrum. 
 
Under intervjuerna uppmärksammade jag mötet som uppstod mellan mig och den intervjuade. 
Jag studerade vilka ansiktsuttryck de använde och hur de berättade om saker och ting. Detta  
var däremot inte möjligt via telefonintervjuerna men där lyssnade jag extra på vilket tonläge 
de använde för att förmedla deras lärdomar. Under samtliga intervjuer var jag noggrann med 
att formulera frågorna på ett tydligt sätt. Eftersom mina frågor i vissa fall var djupgående, var 
jag mån om att ge respondenterna tid att reflektera och tänka igenom hur de ville uttrycka sig 
för att förmedla sina tankar till mig.  Mitt sätt att se på min intervjumetod grundar sig på att 
jag försöker se på verkligheten som den intervjuade gör, för att sedan tolka vad det kan 
innebära sett ur mitt teoretiska perspektiv.32 Jag själv, har varit ett viktigt redskap eftersom 
arbetet från min sida har handlat om att vidare förmedla intervjupersonens berättelse till den 
empiriska delen.33  
2.2 Efterarbete & analys av material 
När jag genomfört mina observationer gjorde jag fullständiga fältanteckningar i ett dokument 
på datorn. Jag ville inte förlora relevant information som jag observerat under dagen därför 
skrev jag ner det på datorn så snabbt som möjligt.34 Jag spelade in samtliga intervjuer med 
hjälp av min telefon, därefter transkriberade jag dem. När jag var klar med transkriberingen 
och när jag hade skrivit ner mina observationsanteckningar i ett dokument började jag att 
strukturera materialet och dela in det i olika tema. Jag hade två övergripande teman, ett tema 
som jag kallar för den personliga sidan av ett ledarskap och ett annat tema som jag kallar för 
den mellanmänskliga sidan av ett ledarskap. I varje övergripande tema skapade jag sedan 
underrubriker som jag fann bland respondentsvaren, exempel på underrubriker är tålamod, 
kontroll, motivation osv.    
 
Jag gav varje intervjurespondent en färg för att lättare veta vem som sagt vad när jag började 
klippa i dokumenten och placera deras svar under mina teman. Starka och informativa svar 
från respondenterna använder jag som citat, övriga svar återberättar jag med egna ord. En 
                                                 
31
 Trost, Jan. (1997) Kvalitativa intervjuer. sid. 19 
32
 Ibid. sid. 17 
33
 Widerberg, Karin. (2006) Kvalitativ forskning i praktiken. sid. 16 
34
 Bryman, Alan. (2002) Samhällsvetenskapliga metoder. sid. 294 
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intressant iakttagelse som jag har gjort när jag analyserade mitt empiriska material är att 
majoriteten av respondenterna använder ”mannet” när de svarar på mina frågor. De sa 
exempelvis man kan, man vill, man kände istället för att säga jag kände, jag vill. Detta kan 
påverka hur jag tolkar deras svar, men jag tror att de svaren oftast syftar till dem själva. 35  
När jag återger mina observationer har jag valt att kalla deltagarna på kurserna som jag 
observerade för deltagare och när jag återger intervjupersonernas svar kallar jag dem för 
respondenter. Detta för att ge en tydligare bild för läsaren när jag har observerat någon och 
när jag har intervjuat någon. Genom arbetet har jag valt att kalla ledaren för han, detta för att 
jag ska slippa skriva han/henne, men självklart syftar ledaren också på kvinnliga ledare.  
                                                 
35
 Co llste, Göran (2002) Inledning till etiken.  sid. 9 
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3. Den mjuka sidan av ett ledarskap 
___________________________________________________________________________ 
Nedan redogör jag för min teoretiska ”verktygslåda” där jag inledningsvis ger en bild av att 
ledarskapslitteraturen sparsamt har presenterat mjuka värden, vilket medfört att mina 
främsta teorier har hämtats från andra forskningsfält. Det berättas att ledarskapslitteraturen 
ofta är förmedlad på ett normativt sätt där vad- dimensioner (vad karakteriserar en ledare) 
ofta är centralt, medan hur- dimensioner är något underrepresenterat (hur ledaren kan 
utvecklas). Därefter redogör jag kort för centrala begrepp (mjuka värden) som exempelvis 
känslor, motivation, kommunikation och mellanmänskliga relationer. Dessa begrepp 
sammanfattas i slutet av verktygslådan med hjälp av en egenkomprimerad modell. De 
centrala begreppen fördjupas teoretiskt i analysdelen och i samspel med mitt empiriska 
material skapas analyser. Fokus i uppsatsen ligger på ledaren, hur ledaren hanterar sina 
känslor, hur ledaren hanterar mellanmänskliga relationer etcetera. Min modell är även till 
för att ge en bild av hur strukturen ser ut i analysdelen.  
___________________________________________________________________________ 
3.1 Organisationsbeteende 
Eftersom ledarskaps och managementlitteraturen sparsamt har presenterat mjuka värden inom 
ledarskap har jag vänt blicken mot forskningsfält inom psykologi, sociologi och antropologi. 
Forskning inom psykologin fyller en viktig lucka inom ledarskapsdiskursen då de inriktar sig 
på individen och berör aspekter som hur motivation, personligheter och känslor påverkar 
organisationsbeteende. Sociologin är ett forskningsfält som länge har studerat hur människor 
samspelar med varandra. Detta fält ger värdefulla bidrag till ledarskapsdiskursen då det 
förmedlar hur aspekter som kommunikation, gruppbeteende och makt påverkar 
organisationsbeteende.  Antropologin är ytterligare ett fält som ger betydelsefulla bidrag till 
ledarskapsdiskursen, då det bland annat berör och förklarar samhällets påverkan på 
människans värderingar och attityder.36 Robbins och Judge förmedlar i sin bok ”Essentials of 
organizational behavior” viktiga aspekter från dessa olika forskningsfält för att utöka den 
befintliga management och ledarskapslitteraturen.  
Robbins et al. menar att ledare har under lång tid förstått att, ska de bli skickliga ledare måste 
de sträva efter att förstå och hantera sina medarbetare. Tyvärr så har management- och 
ledarskapslitteraturen inte belyst detta speciellt mycket då den främst fokuserat på att belysa 
                                                 
36
 Robbins. P, Stephen. Judge. A, Timothy. (2008) sid.  28- 30 
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och lära ut tekniska aspekter som exempelvis ekonomi, bokföring och redovisning. Kurser om 
mänskligt beteende och hur man hanterar olika människor har fått liten uppmärksamhet. 37 En 
stor del av den befintliga management och ledarskapslitteraturen har länge präglats av ett 
normativt angreppssätt. Det finns många beskrivningar av vad- dimensionerna inom ledarskap 
men desto färre beskrivningar av hur- dimensionerna. Flertalet teorier beskriver vilka 
karaktärsdrag framgångsrika ledare har och det finns många beskrivningar som förklarar 
skillnader mellan ledare och icke ledare. Däremot finns det inte så många teorier om hur 
ledare ska gå tillväga för att utveckla värdefulla karaktärsdrag. 38 Henry Mintzberg anser i sin 
artikel ”Third- Generation management development” att den konventionella utformningen av 
managementutbildningar som utbildar inom strategi, marknadsföring, ekonomistyrning 
egentligen inte utbildar inom management utan inom business. Han menar att management är 
en praxis som bör kombinera olika hantverk av ledares erfarenheter, visioner och insikter om 
sig själv. Han anser att studenter utan ledarerfarenhet får en förvrängd bild av vad ledarskap 
innebär då programmen som tränar dem ofta är uppbyggda på vetenskap. 39 Mintzberg 
förklarar att ledarskap och managementutbildningar bör utbilda mer inom självreflektion, 
eftersom insikter om dem själva leder till självmedvetenhet och det är en grund för att de 
sedan ska kunna samarbeta med andra.40 
Som jag nämnt tidigare menar Robbins et al. att en viktig aspekt för att ledare effektivt ska 
kunna leda medarbetare handlar om att förbättra sin förmåga i att hantera människor. De 
belyser vikten av att motivera, hur ledare kan träna sig i att öka sin förmåga att lyssna och 
genom detta skapa gott samarbete med medarbetare. De förmedlar vikten av att ledare bör 
lära sig att förstå olika personligheter och värderingar hos medarbetare, då det underlättar 
samarbetet eftersom personligheter och värderingar formar hur vi beter oss och vilken attityd 
vi har.41 Joanne B. Ciulla förklarar i antologin Ethics the heart of leadership att hon är 
övertygad om att ledare som har god etik och moral är en stor bidragande faktor till att ett 
företag är framgångsrikt.42 Eftersom etik handlar om hur ledaren värderar, tänker och 
reflekterar kring sitt moraliska handlande. Moralen ligger till grund för vilka sociala 
ställningstagande och vilket handlande som ledaren utför tillsammans med medarbetarna.43 
                                                 
37
 Robbins. P, Stephen. Judge. A, Timothy. (2008) sid. 25 
38
 Robbins. P, Stephen. Judge. A, Timothy. (2008) sid. 185 
39
 Mintzberg, H. (2004)Third- Generation Management Development. sid. 30 
40
 Ibid. sid. 31, 33 
41
 Robbins. P, Stephen. Judge. A, Timothy. (2008). sid. 33, 38-39, 55 
42
 Al Gin i I Ciu lla, Joanne B. (2004). Ethics, the heart of leadership. sid. 34 
43
 Al Gin i I Ciu lla, Joanne B. (2004) sid. 34, 175 
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Ciulla menar även att etik och känslor är nära sammankopplat. Robbins et al. poängterar 
vikten av att ta hänsyn till känslor inom organisationer eftersom organisationer består av 
människor, de menar att det inte går att särskilja känslor från människor. 44 De belyser att det 
är skillnad på känslor och sinnesstämning, de är nära sammankopplade men är inte samma 
sak och att en ledare blir mer effektiv om han kan förstå hur hans och andras känslor och 
sinnesstämningar påverkar dem i arbetet.  
Christian Ylander & Björn Larsson- Lindman beskriver i sin bok Makt och Rädsla vad de ser 
bakom organisationens fasad. I boken för de ett resonemang om makt och rädsla på 
arbetsplatser där de lyfter fram vissa aspekter som är intressanta i mitt sammanhang. Ylander 
et al. anser bland annat att det är företagsledaren som besitter makten av att skapa ett gott 
mentalt klimat på en arbetsplats och ledaren bör ha till uppgift att tillfredsställa de 
känslomässiga aspekterna inom en organisation. De menar att ofta är det rädslan för att 
uttrycka sina känslor som bidrar till negativa konsekvenser för företaget. 45 Ylander et al. 
menar även att ledarens sätt att tänka, vara och handla påverkar hela företaget.46  
3.2 Känslomässig intelligens 
Goleman är en av de främsta forskarna inom känslomässig intelligens. Hans hypotes är att en 
hög grad av känslomässig intelligens gör att en ledare blir framgångsrik. 47 Han menar att det 
är svårt att lära sig alla olika tekniker och lösningar för de utmaningar som uppstår i ett 
ledarskap, men om ledaren utvecklar en känslomässig intelligens kan han lättare bemöta olika 
situationer.48 
”It was once thought that the components of emotionell intelligence were ”nice to have” in 
business   leaders. But now we know that for the sake of performance, these are ingredients that 
leaders “need to have”.”49 
 
Daniel Goleman, Richard Boyatzis & Annie MC Kee delar in känslomässig intelligens i två 
övergripande komponenter. En komponent handlar om hur en ledare hanterar sig själv. Det 
förutsätter att ledaren har en god självmedvetenhet, vilket innebär att det finns en 
känslomässig medvetenhet, att ledaren är medveten om sina starka och svaga sidor, har en 
sund syn på sitt egenvärde och är medveten om vilka kompetenser han besitter. 
Självhantering handlar om att ledaren kan kontrollera sina känslor, vara ärlig och ge 
                                                 
44 Robbins. P, Stephen. Judge. A, Timothy. (2008) sid. 135 
45
 Ylander, Christian & Larsson- Lindman, Björn. (1994) sid. 129-131 
46
 Ibid. sid. 128, 131 
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 Goleman, Daniel. (2004). sid. 84, 87 
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 Ibid. s. 82 
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 Ibid. s. 91 
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förtroende. Ledaren är flexibel, han har en ständig vilja att utvecklas, initiativrik och har en 
förmåga att se möjligheter istället för problem.50 Den andra komponenten handlar om hur 
ledaren hanterar relationer. Att ledaren har en social förmåga innebär att ledaren känner 
empati för de han leder och kan förstå och leva sig in i andras perspektiv. Ledaren är  
medveten om omvärlden och läser av vad som händer inom företaget. Han uppmärksammar 
och möter medarbetare. Relationshantering innebär att ledaren skapar en vision samt 
motiverar och påverkar medarbetarna genom att förmedla strategier för arbetet. Ledaren är en 
form av ”guide” som hjälper till att utveckla medarbetarna, bland annat genom feedback. 
Ledaren uppmuntrar till förändring och hanterar konflikter. Han skapar band och utvecklar 
relationer till sina medarbetare. Han skapar även grupper och sätter ihop team för samarbete.51 
Goleman förklarar att en individs känslomässiga intelligens ökar ofta med ålder därför är det 
inte utan anledning att begreppet mogen ofta används för att förklara när en individ tänker 
känslomässigt, men det går även att utveckla en känslomässig intelligens. Grunden för att 
utveckla det handlar om ledarens vilja att göra det.52  
3.3 Modell över centrala begrepp 
För att sammanfatta centrala begrepp har jag utformat en egenkomprimerad modell som är 
baserad på Goleman et als. resonemang om vad en känslomässig intelligens innebär och den 
har ett flertal inslag från Robbins et als. resonemang om organisationsbeteende. Jag har delat 
in min modell i vad jag kallar för den personliga sidan och den mellanmänskliga sidan av ett 
ledarskap. Modellen är formad ur ledarens synvinkel.  
 
 
                                                 
50
 Goleman, Daniel. Boyatzis, Richard. & McKee, Annie.(2002) Primal Leadership- Realizing the power of 
emotionell intelligence. sid. 39 
51
 Ibid. sid. 39 
52
 Goleman, Daniel. (2004) sid. 86 
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I temat som berör den personliga sidan av ett ledarskap fördjupar jag hur ledaren möter och 
hanterar sig själv. Feedback och självhantering är två rubriker inom detta tema. En 
underrubrik till feedback är självmedvetenhet och det berör hur en ledare kan bli mer 
självmedveten om sig själv osv. Underrubriker till självhantering tar upp hur ledare kan lära 
sig hantera både goda som negativa känslor, beteenden och attityder hos sig själv. Exempel på 
detta är att ledaren lyssnar på sin intuition, håller fokus, är närvarande och hanterar sin 
frustration. I det andra temat som berör den mellanmänskliga sidan av ett ledarskap, fördjupar 
jag vad litteraturen berättar kring ledarens samspel med medarbetare. Denna del förklarar 
vikten av att ledaren hanterar relationer genom att känna empati och den belyser att ledare bör 
förstå hur makt och rädsla kan påverkar medarbetare på olika sätt. Den belyser även hur 
ledare kan skapa förtroende, motivera och samarbeta med medarbetare. Exempel på hur en 
ledare ska kunna samarbeta med medarbetare är att de förstår dess personligheter osv.  
 
Ledaren 
Den personliga sidan av ett ledarskap 
Feedback  Självhantering 
- Självmedvetenhet          - Hantera känslor 
                                         - Ha fokus 
Den mellanmänskliga sidan av ett ledarskap 
Hantera relationer Kommunicera 
- Empati                             - Motivera 
- Makt & Rädsla                - Samarbeta 
- Skapa förtroende 
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4. Hästen ser dig för den du är 
__________________________________________________________________________ 
I analysdelen nedan fördjupas centrala begrepp teoretiskt och vävs ihop med vad empirin 
visar. Därefter sker regelbundna analyser. Teorin i samspel med empirin ger exempelvis en 
bild av hur självmedvetenhet hos en ledare kan ta sig uttryck i övningar med hästen, hur 
samarbete mellan ledaren och häst uppstår etcetera.  
 
4.1 Den personliga sidan av ett ledarskap 
___________________________________________________________________________ 
4.1.1 Feedback 
Flertalet forskare menar att en ledare kan utvecklas om han vågar ta emot feedback från andra 
individer, får praktisk träning och reflekterar över sitt eget handlande. En ledare kan även 
utvecklas med hjälp av olika erfarenheter och händelser genom livet. 53 Hunting menar att ofta 
är det ledarens sociala konstruktion och falska bild av sig själv som hindrar ledaren från att 
utvecklas och bli framgångsrik. Det finns många ledare som har skapat en bild av sig själv 
under karriären och tror sig veta hur andra uppfattar dem vilket inte alltid stämmer överrens 
med verkligheten.54  
 
Ylander et al. anser att det finns en rädsla inom företag för att ge och ta emot feedback från 
varandra. De menar att rädslan ofta grundar sig i att ledaren eller chefen är rädd för att få 
feedback på känslor som de inte vill prata om. Ylander et al. menar även att denna rädsla för 
att få feedback grundar sig i människans sociala konstruktion att det är fult att vara 
självupptagen och intresserad av hur andra uppfattar en. 55 Goleman et al. menar att en ledare 
med hög självmedvetenhet känner till sina styrkor och svagheter och är inte rädd för att öppet 
prata om sina begränsningar. De bjuder gärna på sina misstag och skojar om dem. De är väl 
medvetna om att de har sidor hos dem själva som de behöver utveckla och välkomnar 
konstruktiv kritik och feedback. 56  
 
Samtliga deltagare och respondenter menar att arbetet med hästar ger en tydlig feedback. 
Hästarna speglar ledaren. Respondent blå förklarar att:  
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 Co llins, Jim. (2001).sid. 144, Goleman, Daniel. (2004) sid. 86, Mintzberg, H. (2004)  sid. 28. 
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 Hunting, Paul. (2001) sid.28-29 
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 Ylander, Christian & Larsson- Lindman, Björn. (1994) sid. 121 
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 Goleman, Daniel. Boyatzis, Richard. & McKee, Annie. (2002) sid. 254  
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”jobbet med hästarna är oerhört djupgående// allt det som // man gör med hästen blir väld igt tydligt 
eftersom hästen visar vad det är du gör och eftersom det blir så naket för dig  själv // man når d jupt ner 
i sig själv på kort t id, det kan vara jätte jobbigt.”  
 
Respondent blå förmedlar att:  
”det jag tycker är så häftigt med hästarna det är ju att vi har tankarna och vi reflekterar och vi sätter 
i sammanhang och vi värderar. hästarna gör ju inte det, de värderar inte om du har mörkt hår eller 
om du har en ful tröja eller en snygg tröja utan hästen är ju bara här och nu och de ser ju bara vad du 
skickar ut och var du är // en häst ser mig för den jag är och det är nog det djupaste av allt ing.”  
 
Flertalet av deltagarna och respondenterna tycker det är jobbigt att ta emot hästens tydliga 
feedback. Detta kan grunda sig i att feedbacken inte alltid stämmer överrens med deras egen 
självuppfattning. Hästarna ger feedback på hur ledaren handlar i nuet. De ser ledaren på ett 
djupare plan och påverkas inte av ytliga intryck, ledarens roll eller position på arbetet. Detta 
visar att respondenten tycker att för mycket vikt läggs på visuella intryck och för lite på det 
djupare planet.  
 
Respondent grön menar att feedback i form av känslor blir extra tydligt i arbetet med hästarna 
och den berör och blir stark: 
”...om jag tillexempel går på en vanlig ledarskapsutbildning // då får man motsv arande feedback 
men det får v i ju i tal, och då är du uppe återigen i hjärnan, här kommer det inte i hjärnan utan det 
kommer i magen och då blir det känslan av något mer och det blir ett eget lärande av upplevelsen.”  
 
 
Respondenterna menar att de lär sig mycket om sig själva när de får feedback i form av en 
känsla. Detta kan innebära att respondenterna ”lyssnar” på sina känslor och lär av dem mer än 
när feedback enbart förmedlas genom det talade ordet.  
Självmedvetenhet 
Goleman anser att ledare med en hög känslomässig medvetenhet lyssnar på sina inre känslor 
och han vet hur hans känslor påverkar honom i olika situationer. Goleman et al. precis som 
Ylander et al. menar att självmedvetna människor har en förmåga att reflektera över sitt eget 
handlande, är medveten om sitt eget värde och har klara mål med det han gör. 57 Goleman et 
al. förklarar att en ledare med god självinsikt lockas exempelvis inte av ett erbjudande som är 
finansiellt frestande men som går emot hans värderingar och känslor. Detta är en av 
faktorerna till att människor med god självinsikt ofta ser sitt arbete som energigivande.58 
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Inträffar det händelser där de har mycket arbetsbörda så är en ledare med självinsikt inte rädd 
för att be om hjälp för han vet när han inte klarar av en uppgift på egen hand. 59  
 
Majoriteten av respondenterna menar att en ledare måste rannsaka och arbeta mycket med sig 
själv. Både deltagare och respondenter anser att förutsättningarna för att kunna leda någon 
annan är att du kan leda dig själv. Respondent orange förklara r att: ”Känner du inte dig själv 
då kan du ju inte, du måste ju alltid gå till dig själv och se hur skulle jag reagera på det här?”  
Respondent blå menar att en ledare bör förstå hur han beter sig:  
”…det är ju viktigt att jag har insikt om mig själv varför jag kanske reagerar eller gör saker på olika 
sätt. Jag bör vara medveten om hur o lika situationer påverkar mig, hur jag beter mig idag eller 
reagerar i olika situationer, det tycker jag är jätte viktigt att man har en insikt om när man möter 
andra människor. För att människor reagerar väld igt olika i olika situationer, men en reaktion kan ju 
bero på väldigt många olika saker, så det tror jag är väldigt bra att man liksom har, ja att man har 
lärt sig hur man själv fungerar för att kunna förstå varför andra fungerar på ett visst sätt.” 
 
 
Respondent blå menar vidare att en ledare måste arbeta mycket med sina egna rädslor för att 
kunna se och möta andras rädslor: 
”den personen som leder tror jag behöver ha jobbat mycket med sina egna rädslor, om man jobbar 
mycket med sina egna rädslor så har man också en möjlighet att ehh kunna befästa och kunna se 
andra och tillåta andra att växa…”  
 
Detta stämmer väl överens med vad Goleman et al. belyser eftersom respondenterna och 
deltagarna förmedlar vikten av att en ledare ska ha god självinsikt. De menar att en ledare 
måste kunna leda sig själv för att i sin tur kunna leda någon annan. Att leda sig själv menar 
handlar bland annat om att de förstår hur de reagerar i olika situationer. När de förstår hur de 
reagerar i olika situationer, har de lättare för att förstå varför andra reagerar som de gör.  
 
Goleman et al. menar att en självmedveten ledare tar hjälp av sin intuition i olika 
sammanhang. Människans känslomässiga minne hjälper oss att fatta kloka beslut. Speciellt i 
dagens samhälle när det kan vara svårt att sålla all information. 60 Genom att kombinerar ett 
rationellt tänkande med intuition anser Robbins et al. att ledaren förbättrar sin förmåga att 
fatta beslut och intuitionen hjälper till att tolka omvärlden. 61  
 
Respondent blå förklarar att intuition för henne är att vara i kontakt med sig själv, det handlar 
om att vara i sitt varande. Det är något som hästen har hjälpt henne att lyfta fram och hon 
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försöker att fokuserar på den känslan hela tiden. Hon menar att när hon ”är i sig själv” kan 
hon lättare förmedla det hon tänker och känner direkt. Respondenten berättar att hon använder 
sig av sin intuition i situationer när hon möter och närmar sig en ny grupp, tillexempel när hon 
ska hålla ett föredrag, möte osv. Hon menar att det är extra viktigt att ta hjälp av intuitionen i 
dessa sammanhang för hon behöver vara närvarande i det som är runt omkring:  
”…intution för mig är ju kontakt med mig själv, och då hästen. // att vara i sin intuition, det är att 
vara i sitt varande. Då blir det som det ska b li // jag tänker inte så att jag använder min intuit ion utan 
tvärtom så är fokuset på att jag ska ta med mig det hela tiden. Att vara i mig själv// handlar ju  om att 
jag kanske tänker och förmedlar det jag känner direkt.//jag måste känna in gruppen, vad är det för 
grupp jag har framför mig, vad är det för energier jag har framför mig, // då är jag väldigt mycket i 
min intuition, att jag är närvarande i det som är runt omkring.”  
 
Dettakan innebära att respondent blå strävar efter att använda sig av sin intuition i många 
olika sammanhang för att lättare läsa av olika situationer och förmedla budskap på bästa sätt. 
Respondenten menar att intuitionen gör henne närvarande i den miljö hon befinner sig i. 
Respondenten fattar beslut som är baserade på hennes ”magkänsla” tillsammans med hennes 
rationella tankesätt. Detta kan tolkas precis som Robbins et al. förmedlar att ett känslomässigt 
tankesätt är viktigt men det kräver en viss del av rationellt tankesätt för att föra arbetet vidare. 
Lyssnar ledaren för mycket på sin intuition kan arbetet bli stillastående.  
4.1.2 Självhantering 
När en ledare är självmedveten, förstår sina känslor och är klar över vilka värderingar som 
han har så är den första utmaningen att möta känslorna och hantera dem i rätt riktning menar 
Goleman et al. Om en ledare inte vet vad han känner kan han heller inte uttrycka dessa 
känslor. Då blir det istället att känslorna kontrollerar ledaren, vilket kan vara positivt i 
situationer när en ledare känner entusiasm över sitt arbete och när ledaren tycker det är 
spännande med utmaningar. Ingen ledare har däremot råd med att hindras av negativa känslor, 
som frustration, oro eller panik över en händelse. Dessa negativa känslor hindrar ledare från 
att fokusera på det som är aktuellt.62 Goleman et al. menar att en ledares känslor har publika 
konsekvenser, det är inte så att en ledare aldrig får känna sig nere och bli ledsen, oroa sig för 
saker och ting men det får inte spelas ut över relationerna på arbetet, det tar onödig energi från 
alla inom företaget.63 En ledare som har en optimistisk syn på tillvaron tenderar att hantera 
omvärlden lättare. Genom att ledaren har kontroll på sina känslor kan han också skapa ett 
klimat som bygger på förtroende, trivsel och ärlighet. 64 Ciulla menar att en ledare som tar 
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hänsyn till etik och moral är samtidigt en ledare som delar en känsla av ärlighet, välmående 
och harmoni med sina medarbetare.65 
 
Respondent blå menar att det är: ”just rädslan av att bli lämnad, det är sådana känslor som 
man kommer i kontakt med här, det är ju också hinder för ledarskap, att vara rädd.” 
Respondent orange anser att rädslor hos en ledare kan hindra ledare från att göra vissa saker:  
”ett ledarskap bland människor om man har rädslor, då gör man ibland inte saker för att man in te 
vill utsätta sig själv för obehagligheter eller som man tycker om eller att fo lk är ledsna eller vad 
det nu är för någonting, det skjuter man nog på i all evighet hos en del // det är ju så de saker man 
är orolig för de måste man ju ta tag i och då ser man ju att det kanske inte var så farligt. // det är 
mycket rädsla som gör att folk inte fattar vissa beslut.” 
 
Respondenterna förmedlar precis som Goleman et al. säger att ledares känslor har publika 
konsekvenser. Respondent orange förklarar att rädslor kan sätta stopp för ett visst handlande 
vilket kan påverka medarbetare och övriga inom ett företag, de får kanske inte den 
information de bör ha tillgång till. Respondenten menar att sådana känslor måste man våga 
hantera och ta tag i trots att det känns jobbigt. Det kan annars leda till större rädslor och 
problem för företaget vilket även Ylander et al. anser är en negativ konsekvens av att det finns 
rädslor inom organisationer.   
Hantera känslor 
Det visade sig både hos deltagarna och bland respondenterna att tålamod är viktigt i samspelet 
med hästen. Deltagarna blev emellanåt framfusiga. Respondent orange uttrycker sig så här:  
”i min första övning så måste jag ha mer, mycket mer tålamod än vad jag hade där, jag ville att det 
skulle gå mycket snabbare// Det krävs mycket mer tålamod och det visade hästarna..” . 
 
 
Respondent lila menar att: ”man kanske borde göra som dem ställa sig ner och lyfta på en fot 
och stå där och invänta// (skratt) vänta på.” Respondent blå menar också att det är viktigt att 
en ledare inte tror att man behöver springa i full fart hela tiden utan det är ännu viktigare att 
man kan sitta på en stol eller backa två steg och se vad som händer, då kanske det till och med 
kan hända mycket mer. Respondent orange förklarar att: 
”jag hade en häst där som jag inte kom överrens med riktigt, ett sto.// framförallt då ledarstoet, vi, 
hon ville men jag hade nog för bråttom med henne.” ”Hur reagerade hästen när du hade bråttom?” 
”Ja hon gick ju bara ifrån mig.” ”Ledarstoet blev // inte rädd // men motvillig till det jag skulle göra 
med henne”// jag tror jag var fö r framåt.”  
 
Detta kan tolkas som att majoriteten av deltagarna och respondenterna ger indikationer på att 
de har en tendens att bli otåliga framförallt när de tycker att ett arbete tar lång tid. Hästarna 
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klargör för dem att de inte tjänar på att stressa igenom en övning. Eftersom en häst lever i 
nuet och inte tänker i termer av tid så uppstår det problem när deltagarna får bråttom och blir 
otåliga. Hästarna känner av deras sinnesstämning och det intressanta är att hästarna markerar 
detta genom att de går ifrån ledaren, vilket kanske inte en medarbetare vågar göra. Hästarna 
ger indikationer på att otålighet resulterar i motsatt effekt än vad deltagarna från början tänkt 
sig. Övningarna tog längre tid eftersom de fick börja om från början. Denna företeelse skulle 
kunna inträffa på en arbetsplats om ledaren stressar sina medarbetare eller sig själv. Det 
resulterar i att uppgiften blir utförd på ett halvbra sätt, vilket i sin tur leder till att uppgifte n 
måste göras om på nytt. Då har ledaren istället förlorat mer tid än om han lugnt och tålmodigt 
genomfört uppgiften.   
 
Under en av övningarna på fredagen visade det sig tydligt hur hästarna hjälpte deltagarna att 
bli mer medvetna om hur de handlar. I en av övningarna skulle deltagarna leda en häst över en 
plastmatta som låg utbredd på marken. Till sitt förfogande hade de en häst med en grimma på 
huvudet och ett rep som var förankrat så att de kunde leda hästen i detta: 
”När en av deltagarna utförde övningen kunde jag observera att hon hade ett stadigt grepp om 
repet och hon gick nära hästen. När hon började vandra med hästen mot plastmattan kunde jag se 
hur hon sträckte på sig lite extra för att sedan vandra med målmedvetna steg mot mattan. När 
ekipaget närmade sig mattan ville hästen undersöka den innan de gick över, men kvinnan fortsatte 
sin vandring och drog i hästen för att få den med sig. Hästen fick inte tid till att undersöka mattan 
utan var tvungen att följa efter.” 
 
När kvinnan var klar med övningen frågade Kerstin om hon tycker om att ha kontroll? 
Deltagaren svarade: 
”det är en av mina svagheter, jag har svårt för att släppa på kontrollen, det är jag medveten om. 
Speciellt när medarbetare är för långsamma i sitt arbete då vill jag vara med och påve rka i arbetet”.  
 
När de övriga deltagarna förmedlat vad de observerat, frågade deltagaren om hon fick göra 
övningen igen. Ja det fick hon men Kerstin uppmanade henne att försök släppa på trycket i 
repet, lita på att hästen följer med dig. Jag kunde observera att kvinnan denna gång inte höll 
så hårt i repet, men samtidigt kunde jag observera att hon gick och tittade på hästen hela tiden.  
 
När kvinnan var klar med övningen frågade Kerstin: ”hur kändes det?” Deltagaren svarade: 
”bättre.” ”Släppte du på kontrollen?”, frågade Kerstin. ”Ja”, svarade kvinnan. ”Gjorde du 
verkligen det?”, frågade Kerstin igen. Sen förklarade hon för kvinnan att istället för att hålla 
hårt i repet denna gång kontrollerade du hästen med blicken, du slutade aldrig att titta på 
hästen. Det är egentligen detsamma som att du delegerar en uppgift men ändå springer och 
frågar personen hela tiden hur det går med uppgiften. Då har du egentligen inte delegerat 
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ansvaret och släppt på kontrollen för medarbetaren har två ögon på sig hela tiden, förklarade 
Kerstin.  
Respondent lila berättar om en övning när hon skulle få hästen att gå genom en labyrint och 
det visade sig att hon hade för lite kontroll: 
”//...där var jag tvungen att vara mer, vad ska jag säga ha mer fokus på vad jag gjorde för att heller 
inte bara lita på att (skratt) hästen gjorde som jag, eller jag litade ju på att hästen skulle följa med 
mig men det gjorde den ju inte, där lärde jag mig att jag behöver kanske ha lite mer kontroll på min 
situation på vad jag håller på med just då.” 
 
Exemplena ovan visar att kontroll kan ta sig uttryck på många olika sätt. Det första exemplet 
ger indikationer på att deltagaren vill ha en känsla av kontroll när hon går med hästen. När 
Kerstin upplyst kvinnan om att hon inte behöver kontrollera hästen genom att hålla hårt i 
repet blir deltagaren medveten om detta och förändrar sig, men kontrollbehovet försvinner 
inte utan det tar sig uttryck på ett nytt sätt eftersom hon bevakar hästen med ögonen istället. 
Deltagarens kontrollbehov kommer fram speciellt när hon tycker att hästen är för långsam då 
vill kvinnan påverka. Detta är exempel på precis som Goleman menar att känslan av kontroll 
styr ledaren. Det är inte förrän hon upplever det som hon kan förändra sitt beteende, men det 
förändras inte direkt utan det kräver övning. Om jag relaterar denna händelse till en 
arbetsplats kan detta beteende hos ledaren leda till att medarbetare tappar motivation för att 
utföra olika uppgifter då kontroll ger antydningar om att ledaren inte litar på dem.  
 
En självmedveten ledare förklaras i teorin som att den inte har några problem att prata om 
sina svagheter men det är viktigt att hantera dem i rätt riktning. Detta stämmer väl överens 
med vad empirin visar, eftersom de flesta deltagarna är medvetna om deras svagheter oc h kan 
prata om dem. Däremot visar empirin att det räcker inta att vara medveten om sina svagheter 
utan det viktiga är att hantera dem i rätt riktning. Det andra exemplet handlar om när 
deltagaren har för lite kontroll, hon litar för mycket på att hästen skall genomföra övningen 
väl. Detta kan tolkas som att en ledare kan inte ge för mycket eget ansvar till vare sig en häst 
eller medarbetare, då det kan leda till att de utför uppgifter halvhjärtat och nonchalant.   
 
Robbins et al. förklarar att en känsla kan övergå till en sinnesstämning, ett exempel på detta är 
om en person får kritik. Kritiken kan skapa en känsla av ilska, men känslan av ilska försvinner 
relativt snabbt och övergår till en sinnesstämning som oftast är mer långvarig, tillexempel att 
personen går och är sur.66  
                                                 
66 Robbins. P, Stephen. Judge. A, Timothy. (2008) sid. 121 
 24 
 
Respondent blå förmedlar att det häftiga med en häst är att de känner av min sinnesstämning 
väldigt tydligt:  
”de ser ju bara vad du skickar ut och var du är, är du förbannad så markerar du det direkt, men det 
gör ju inte vi människor för vi har ju så mycket ”hang ups”, vi blir sura och vi blir ledsna// på grund 
av att alla jobbar utifrån sina rädslor hela tiden, hästarna är inte där. Det är mer att reptilhjärnan går 
igång, kan man säga de blir liksom rädda, (respondenten rycker till).”  
 
 
Respondent orange berättar att i en av övningarna med hästarna så kände han sig frustrerad 
när den ena hästen inte lyssnade på honom:  
”men för i helvete, alla andra lyssnar utom en, nu hade jag fyra stycken som jag höll på med, tre 
fungerade men inte en häst”.  
 
Jag frågade vidare: ”Om du tänker dig in i en arbetsplats?” 
 
”Jaaa, den hade fått sparken (skratt), nej // men ibland måste man ju då också ge upp för man kan ju 
inte tjata i all evighet, det är ju så att vissa människor och hästar inte fungerar ihop.// då får man ju 
göra någonting åt det, det är viktigt att alla fungerar ihop.”  
 
Goleman et al. menar att känslor har publika konsekvenser därför gäller det att hantera dem i 
rätt riktning. För annars kan det leda till negativa konsekvenser för både ledare och 
medarbetare. Exemplet med respondent orange visar att hans känsla av att hästen inte lyssnar 
på honom leder till att han blir frustrerad. Han menar att i en arbetssituation om detta 
upprepas kan det leda till att medarbetaren blir avskedad. Detta visar precis som Goleman et 
al. och Robbins et al. menar att ledaren måste hantera sina känslor innan han styrs av dem. I 
en sådan situation är det viktigt att ledaren rannsakar sig själv först och frågar sig, varför blir 
jag frustrerad? Varför lyssnar inte den jag ska samspela med? Kan jag hantera mina känslor 
bättre? Innan ledaren skyller på hästen/ medarbetaren och avskedar denne.  
Ha fokus 
En övning under fredagens observationer gick ut på att deltagarna skulle springa med en häst 
och hoppa ett hinder. När en deltagare var en bit ifrån hindret började hon att tveka, vilket 
resulterade i att hästen svarade upp på hennes osäkerhet genom att stanna framför hindret. 
Hon berättade för observatörerna att: ”innan hindret började mina tankar bli negativa, klarar 
jag detta frågade jag mig själv inombords?” När hästen hade stannat tog kvinnan nya tag. Jag 
kunde observera hur kvinnan förmedlade mer energi med sin kropp och en hennes 
kroppshållning var säkrare. Kvinnan berättade för observatörerna: ”efter att hästen stannat tog 
jag nya tag och jag bestämde mig för att vi ska klara det och då gick det!”  
”Jag observerade att samtliga deltagare i övningen med att hoppa ett hinder spärrades på grund av 
att de tyckte det var en svår uppgift. Samtliga deltagare tappade fokus i övningen. Det gick även att 
observera hur deltagarna föll tillbaka till deras svaga punkter. En deltagare blev kontrollerande och 
 25 
höll hårt i hästen. En annan deltagare blev okoncentrerad och sprang runt och skrattade hela tiden. 
Det var inte förrän deltagarna hittade fokus som de klarade övningen.”  
 
Respondent blå berättar att när hon tappar fokus har hon varken med sig eller hästen:  
”// …om jag tänker på vad jag vill och är här och nu och håller fokus på var jag v ill med hästarna och 
mig själv så kommer jag dit// tappar jag detta fokus då har jag inte med mig varken mig själv  eller 
hästarna, det händer titt som tätt när man inte är närvarande.”  
 
Goleman et al. förmedlar att det är viktigt att ledaren är optimistisk för då tenderar han att 
hantera omvärlden lättare. Detta märks tydligt i övningen där deltagarna ska hoppa ett hinder 
tillsammans med hästen. När ledarna har negativa tankar försvinner fokus från uppgiften och 
detta svarar hästen på genom att stanna framför hindret. Det går att utläsa att  när deltagarna 
får en större utmaning faller de tillbaka i sina tidigare svaga punkter som ledare och blir 
exempelvis kontrollerande. Att behålla fokus i övningarna visar sig är viktigt för annars får 
ledaren inte med sig hästen mot målet.  
4.2 Den mellanmänskliga sidan av ett ledarskap 
___________________________________________________________________________ 
4.2.1 Hantera relationer 
Ylander et al. förklarar att ledare har makt att uppmuntra till goda relationer inom företag.67 
Att skickligt hantera relationer mellan ledare och medarbetare menar Goleman et al. grundar 
sig i att hantera andra människors känslor. Likaså menar Ciulla, ledarskap handlar om att 
uppmärksammar medarbetares känslor.68 Robbins et al. förklarar att ledare som är öppna för 
att se medarbetares känslor och sinnesstämningar kan lättare förklara och förutse 
medarbetares beteende.69 Goleman et al. menar att en ledare som har en social förmåga är 
empatisk i samspel med medarbetare. Det är inte ofta som en ledare eller medarbetare blir 
belönad för sin empatiska förmåga inom företagsvärlden. Många tror att empati enbart 
handlar om att fråga hur någon mår. Empati handlar inte om att ledaren ska försöka ta över 
andras känslor utan det handlar om att ledaren ska ta hänsyn till dem för att kunna fat ta 
intelligenta beslut. En ledare som har en empatisk förmåga förstår vikten av att lyssna och se 
saker ur medarbetares perspektiv. Goleman et al. menar att en empatisk förmåga hos ledaren 
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är en nyckel för att behålla kompetent personal. 70 Andra forskare menar att den främsta 
strävan hos en ledare bör vara att skapa en bas av lojala och kompetenta följeslagare. 71  
Empati 
Respondent grön menar att hästarna har hjälpt henne att träna hennes empatiska förmåga 
eftersom de har tydliggjort för henne att hon måste lyssna av och se saker och ting ur hästens 
perspektiv. Hon menar att det är av stor vikt att känna av den andra individen för att få hästen 
med sig. När en av deltagarna på fredagen utförde en övning där hästen skulle ledas över en 
plastmatta som låg placerad på marken uppstod det efteråt diskussioner. De övriga deltagarna 
menar att: ”det såg ut som att hästen och kvinnan var på olika plan, i olika ”världar”, kvinnan 
lyssnade inte på vad hästen ville göra eller behövde göra.” Hästen var intresserad av att 
undersöka plastmattan men kvinnan fortsatte sin vandring målmedvetet, hästen hade tankarna 
på ett håll medan kvinnan på ett annat.  
 
”En del deltagare visade tydligt sin empatiska förmåga när de lyssnade på hästen och lät den 
undersöka mattan innan de gick över. När hästen fått den tid den behövde för att undersöka mattan 
följde den lätt och villigt med.” 
 
Det uppstod problem när deltagarna blev resultatfokuserade i övningarna med hästarna, det 
tydligaste exemplet är när en av deltagarna skulle få två flockar  som gick lösa i ridhuset att 
vandra i samma riktning. En av kvinnorna erbjöd sig att starta:  
”… kvinnan gick ner till de två olika flockarna, hästarna var väldigt fokuserade på varandra för de 
hade fullt upp med att komma fram till vilken hierarkisk ordning som sku lle råda mellan dem. Nu 
skulle kvinnan komma in bland hästarna och med hjälp av en flagga få dem att samarbeta med 
henne. När kvinnan kom in b land hästarna såg jag hur hennes kroppsspråk förändrades, hon sträckte 
på sig. Jag observerade att hon s tällde sig i mitten av ridhuset, för att kort därefter börja vifta med 
flaggan. Hon viftade ganska intensivt och hästarna började uppmärksamma henne. Efter ett tag 
började de springa. Några hästar sprang åt höger och några sprang åt vänster, de ville fly f rån 
kvinnan med flaggan samtid igt som hästarna själva försökte göra upp sin hierarkiska ordning i 
flocken. Kvinnan sprang nu fram och tillbaka för att få den ena hästen efter den andra att springa åt 
samma håll. Tempot ökade mer och mer.” 
 
När kvinnan försökt genomföra övningen ett tag valde Kerstin att avbryta övningen, hästarna 
var nu så ”uppspelta” så Kerstin valde att avbryta övningen både för kvinnans och för 
hästarnas säkerhet. Efter ett tag frågade Kerstin: ”Hur tänkte du innan du gick in i övningen 
och hur känner du nu?”  
”Min strategi var att jag skulle få hästarna att uppmärksamma mig genom att jag satte lite press på 
dem, jag såg när jag observerade dem i övningen tidigare att de hade interna problem därför tänkte 
jag att det är bäst att jag som utomstående sätter press på dem så att de börjar lyssna på och se mig.” 
”Jag känner nu med facit i hand att mitt problem är att jag ib land blir fö r resultatfokuserad. Det enda 
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jag tänkte på när jag var i ridhuset var att hästarna skulle springa åt samma hål l. Det  blockerade mig 
och jag stängde av att lyssna på hästarna.” 
  
När kvinnan var klar med att berätta vad hon upplevt i övningen började de andra deltagarna 
att diskutera. En av deltagarna utbrast:  
”Det är just det som är problemet inom näringslivet, att det blir för resultatinriktat och det bidrar 
till att känslor glöms bort. Framgångsreceptet i dagens samhälle är det resultatinriktade beteendet, 
det är det som tar oss långt, det är det gamla sättet som premieras”  
 
Ytterligare en deltagare inflikade med att säga: ”det är inte förrän man får en ”wake up call” 
eller panikångest som man börjar förändra sitt beteende.” Hon syftade på att hästarna som nu 
hade kommit upp i varv så mycket gav denna ”wake up call” till kvinnan som utfört 
övningen. En del respondenter och deltagare menar att när de vågade släppa på sin prestation 
och lyckades släppa på sin kontroll kom hästen till dem automatiskt och den ville vara 
tillsammans med dem på ett frivilligt sätt.   
 
Respondent blå menar även att prestation kan sätta stopp för vårt handlande: 
”jag kan känna såhär att i början första gången då, det handlar mycket om prestation, man tror man vet 
hur det kommer att bli, men man har ingen aning hur det kommer att bli. allting handlar om hur jag är 
och vad jag skickar ut och vad jag vill. och sen handlar det mycket om hur jag tänker.”  
 
Det går att utläsa att när deltagarna blir resultatfokuserade så stänger de av sin empatiska 
förmåga och då lyssnar de inte på andras känslor och ser inte vad som sker runt omkring. 
Goleman et al. förmedlar att denna förmåga är oerhört viktig eftersom annars får ledaren inte 
med sig följeslagaren, detta stämmer väl överens med vad empirin visar. Det är inte förrän 
Kerstin avbryter övningen som deltagaren stannar upp och börjar reflektera över vad hästarna 
visar dem som de blir medvetna om deras handlande. Exempelkvinnan sida att prestera tar 
övertag och hon är främst intresserad av att uppnå sitt mål, men hur hon uppnår målet spelar 
mindre roll.  Hästarna visar henne att för att få dem att samarbeta behöver det inte handla om 
att resultatet ska komma direkt, de ger även antydningar på att relationen till dem bör 
prioriteras före resultatet. Tillslut vill de inte samarbeta med henne om hon enbart lyssnar på 
sig själv. 
Makt och rädsla 
Ciulla menar att ledarskap aldrig går att differentieras från makt. Makt handlar om att någon 
påverkar och kontrollerar någon eller något och i sig är det inget problem utan först när makt 
används på ett felaktigt sätt uppstår det problem. 72 Lundin & Landcaster menar att om en 
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ledare behandlar sina medarbetare som att de är oviktiga och inte ser dem skapar han 
medarbetare som beter sig som att de är oviktiga. Ledaren har då skapat medarbetare som 
lever med en konstant rädsla för att de ska göra honom missnöjd, de är rädda för att bli 
stämplade som besvärliga och rädda för att förlorar sitt arbete. Detta bidrar till att ledaren får 
medarbetare som undviker att ge ärliga åsikter, berätta när de har problem och de vill inte ta 
på sig mer ansvar utöver sina ordinarie uppgifter. Detta kan i sin tur leda till låg moral, dålig 
produktivitet och förlorad mänsklig potential hos medarbetarna. 73  
 
En del respondenter anser att det inte fungerar att utnyttja makt i form av att skrämma 
hästarna när de ska genomföra en övning. En del respondenter ansåg att det kanske fungerar 
till en viss gräns men: ”du kommer aldrig att få hästen eller medarbetaren dit du vill genom 
makt och rädsla”. Om en häst skulle bli utsatt för ett maktbenäget ledarskap så förklarar 
respondenterna att den hade markerat detta förr eller senare, den hade tillslut sparkat bakut. 
Respondent lila menar att: ”det är egentligen samma sak som vi människor skulle ha gjort, 
men hästen gör det för den vet inget annat, vi människor har däremot fått höra att man inte 
beter sig på det sättet, men hästen har sina naturliga reaktioner kvar”. Respondent grön menar 
att: 
”… rädsla det är ju sånt som man kan utnyttja i ett syfte att få igenom det man vill, människors 
rädslor, för att bli utstött eller att man inte blir accepterad eller inte får vara med eller att bli 
degraderad eller att inte b li befordrad // om du identifierar egenskaperna hos dina medarbetare, så 
kan du sätta dem i situationer som gör att de är sårbara och är de sårbara så är de lättare att 
manipuleras och auktoritärt ledas på det sättet.” 
 
I övningen på lördagen när deltagarna fick använda en flagga som hjälpmedel för att få de 
lösa hästarna att gå åt samma håll märktes det tydligt vilken inställning deltagaren hade när de 
skulle genomföra en övning: 
”Jag uppmärksammade att deltagarens attityd för att få hästen dit hon ville var tydlig men bestämd, 
hon utnyttjade inte makten av att hon hade en flagga i handen och försökte inte skrämma hästen till 
att göra som hon ville fastän hon hade en del problem med att få hästarna att förstå hennes budskap, 
att alla skulle vandra åt samma håll.” 
 
Deltagarna under lördagen fick i uppgift att observera när två olika flockar släpptes ihop i 
manegen. Deltagarna skulle föreställa sig hästarna som att de var två olika arbetsgrupper på 
en arbetsplats. De skulle observera hur hästarna kommunicerar med varandra när två flockar 
möts. Flocken med fyra hästar var i ridhuset när Kerstin släppte in de andra två hästarna. Det 
gick tydligt att utläsa hur ledarhästen i flocken med fyra hästar markerade för de nya 
”inkräktarna” att de inte ska tro att de får vara med i deras flock. När deltagarna observerat 
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hästarna sa en av dem: ”ledarstoet är alldeles för dominant, hon anstränger sig för mycket för 
att hålla ihop sin flock. Hon kontrollerar sina flockmedlemmar hela tiden så de har ingen 
chans att bekanta sig med de nya hästarna.” Deltagaren fortsatte att förklara: ”ledarstoet borde 
istället lita på sig själv mer och inte använda ett sådant ”auktoritärt ledarskap” för att hålla 
ihop sin flock.”  
 
Samtliga respondenter menar att ett auktoritärt ledarskap är negativt, respondent blå anser att 
en sådan ledare enbart kör sitt race och pekar med hela handen sen får de andra följa efter:  
”ja jag hade inte varit kvar i den organisationen, jag hade lämnat för längesedan // jag kan inte vara i 
sådana organisationer, oftast ska alla göra samma sak och alla ska hänga med i samma fålla// det 
finns ingen kommunikation, ingen dialog, inget flöde.”  
 
Detta stämmer väl med vad teorin säger om makt, att det inte lönar sig att använda makt i 
form av att skrämma hästarna för att få dem att utföra ett arbete. Cheferna och ledarna kan få 
hästarna att genomföra en övning genom att skrämma dem men resultatet blir därefter och det 
lönar sig inte i långa loppet. Efter ett tag uppstår det motstånd. Om vi tänker oss in i en 
arbetsplats så tyder detta på att en ledare kan utnyttja sin makt några gånger men tillslut tar 
det stopp och ledaren får motstånd, kanske i form av att medarbetare säger upp sig eller 
sjukskriver sig. Det går att tolka övningen där deltagarna sätter mänskliga egenskaper i 
hästarnas beteende som att en ledare bör lita på sig själv och inte kontrollerar sina 
medarbetare hela tiden. Om ledaren har ett gott självförtroende behöver han inte hävda sig, 
för att få medarbetarna med sig. Är ledaren däremot osäker på sig själv speglas detta i 
beteendet mot de övriga och han kanske försöker hindra dem från att skapa relationer till 
andra potentiella ledare. En respondent är klar över att hon inte hade stannat kvar i en 
organisation där en auktoritär ledare regerar, vilket tyder på att ledaren hade förlorat 
medarbetare, men om de väljer att stanna så hindrar han dem från att utvecklas.    
Skapa förtroende 
Ciulla menar att ledarskap är en känslomässig relation byggd på förtroende. Ett förtroende 
innehåller ett helt nätverk av känslor och känslomässiga attityder. Enligt Ciulla så hade det 
inte funnits någon handel, inget samarbete och inga konversationer om förtroende inte fanns. 
Saknas förtroende kan känslor som misstänksamhet, tomhet, ilska och hat skapas.74 Goleman 
et al. menar att om ledaren är medveten om sina värderingar kan han också förmedla en sann 
vision och han kan leda sina medarbetare byggt på ärlighet. 75 Ciulla anser att en ledare ska 
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skapa förtroende men att inge förtroende är lika viktigt att tänka på.76 Robbins et al. menar att 
om ledare använder sig av så kallad filtrering av information, vilket innebär att ledaren enbart 
förmedlar information som han tror medarbetarna vill höra kan detta i långa loppet leda till att  
medarbetarna tappar förtroende för honom.77  
 
Samtliga deltagare och respondenter berättar att en central aspekt för att få hästen att följa 
dem handlar om att skapa ett förtroende. Respondent lila menar att ett förtroende mellan en 
häst och människa skapas på ungefär samma sätt som mellan människor. Hon anser att ett 
förtroende skapas genom att hästarna kan lita på henne, känna sig trygga med henne fast hon 
ibland måste tillrättavisa dem. Flera respondenter förklarar att ett förtroende skapas genom 
konsekvent handlande, när en ledare har sagt något så står han för det. De menar även att 
ärlighet är en viktig grund för att ett förtroende ska skapas. Hästarna har hjälpt respondent lila 
att förstå vikten av att vara ärlig:  
”det går ju aldrig att vad ska jag säga, ljuga för en häst// du liksom kan aldrig förställa dig på något 
sätt, de är så ärliga, det tycker jag är något som man kan ta med sig. Att vara ärlig helt enkelt fö r det 
är det som jag upplever att de är väld igt ärliga mot en.”  
 
Goleman et al. anser att hantering av relationer handlar inte bara om att vara vänskaplig fastän 
ledare ofta vill väl. Det handlar om att ledaren är vänlig med ett syfte, att förflytta 
medarbetare mot en viss riktning.78 De förklarar att det finns en negativ tro hos många 
företagsstyrelser och institutioner att personer med hög självmedvetenhet är mesiga och att de 
aldrig kan leda andra för de kan inte ge respekt så att medarbetarna följer dem. 79 Ciulla 
förklarar att en förutsättning för gruppers ömsesidiga förståelse är att ledaren strävar efter att 
skapa tillit och förtroende dem emellan. Det betyder inte att ledaren indikerar mesighet eller 
svaghet när han skapar tillit och förtroende, utan det tyder istället på att ledaren har en 
styrka.80 
 
Respondent lila berättar att hon tidigare trott att hon var dum mot hästarna när hon var tydlig 
och bestämd:  
”från början var jag en otroligt svag ledare på så sätt att jag trodde liksom, att jag bara var dum mot 
dem om jag försökte vara tydlig och liksom säga ifrån på ett bestämt sätt, ja eller helt enkelt vara 
tydlig i mitt ledarskap, jag kände mest att jag// ville försöka vara snäll, snäll kan man vara men det är 
just det att man måste vara tydlig….”  
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Respondent grön menar att förtroende skapas genom respekt och tillit. Majoriteten av 
respondenterna anser att respekt är något som är ömsesidigt, det är viktigt att man respekterar 
varandra för vem man är. Respondent orange menar även att när det handlar om människor så 
kan man vinna respekt genom att man är duktig på det man gör, har god yrkeskunskap, men 
när det handlar om hästar så tittar inte hästarna på detta utan först måste ledaren vinna hästens 
förtroende: ”om jag är jätte duktig på att rida, det märker ju hästen till slut men i första hand 
måste man vinna hästens förtroende”.  
 
Litteraturen förmedlar att det är viktigt att skapa ett förtroende mellan ledare och medarbetare. 
Det går att utläsa att respondenterna menar att en grundsten i ett ledarskap är att det finns ett 
förtroende mellan ledare och följeslagare. Ett förtroende byggs upp genom ärlighet, 
konsekvent handlande, en ömsesidig respekt mellan ledare och följeslagare. En respondent 
förklarar att respekt kan uppstå genom att ledare har god yrkeskunskap. Hästarna får däremot 
inte respekt för en människa på grund av detta, utan respekt uppstår när ledaren är tydlig med 
vad han vill, är konsekvent i sitt handlande och är ärlig. Ärlig i sitt handlande kan tolkas som 
att det är fritt från manipulation, rädslor och maktutövande. Respondenternas svar tyder på att 
en ledare inte enbart ska vara snäll, men han får inte heller vara elak utan det är ett mellanläge 
som ska eftersträvas.    
4.2.2 Kommunicera 
Den empatiska förmågan kan hjälpa ledaren att läsa av när medarbetare är uttråkade eller 
kanske upprörda för något. Detta menar Goleman et a l. kan nyttjas när ledaren exempelvis ska 
förmedla ett budskap. Likaså kan en ledare som saknar empatisk förmåga omedvetet påverka 
medarbetarna så att han skapar negativa reaktioner. 81 Om en ledare exempelvis är manipulativ 
kan medarbetarna känna av detta falska beteende vilket bidrar till att medarbetarna instinktivt 
inte litar på ledaren. Goleman et al. menar att grunden för att hantera relationer på ett bra sätt 
innebär att ledaren förmedlar sina äkta känslor genom en autentisk kommunikation. 82 Robbins 
et al. menar att det finns många hinder för en effektiv kommunikation hos ledare. Ett hinder 
handlar om ledarens icke verbala kommunikation. De menar att det är viktigt att ledaren 
förstår hur han använder sitt kroppsspråk, ansiktsuttryck och tonläge. Robbins et al. förklarar 
även att ledare kan genom den fysiska distansen mellan mottagare och sändare lära sig att 
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tyda olika budskap som förmedlas via kroppen.83 Goleman et al. anser att en empatisk 
förmåga kan ta sig uttryck i att ledaren läser av och registrerar medarbetares ansiktsuttryck 
och andra kroppsliga uttryck som tonläge.84 
 
Under lördagens observationer berättade Kerstin att hästar hjälper oss att kommunicera med 
hela oss genom en autentisk (äkta, tillförlitlig) kommunikation. Respondent blå menar att det 
svåraste med kommunikation är att tänka, känna och kommunicera direkt och få det i ett: 
”att vara i mig själv hela tiden och det handlar ju om att jag// tänker och förmedlar det jag känner 
direkt.”  
  
Hon förklarar även att hästarna kommunicerar på ett annat sätt: 
”…de kommunicerar på ett annat sätt, vi kommunicerar ju inte. vi kan inte kommunicera på grund 
av att vi tänker och värderar och har fö r mycket synpunkter // det tycker jag är häft igt att se hästarna 
för där kan man lära sig mycket, det har jag lärt mig. mycket är att se hur de gör och inte gör, det är 
så enkelt, det finns inga värderingar, inga synpunkter.” 
 
Samtliga respondenter menar att tydlighet är viktigt inom ledarskap, framförallt när en ledare 
ska förmedla och kommunicera någonting till medarbetare eller häst. Respondent orange 
förklarar att hästarna hjälpte honom att träna på att kommunicera ut bilden han har i sitt huvud 
på ett lugnt och tydligt sätt eftersom ingen kan läsa bilden i hans huvud: 
”man har en bild i huvudet av hur man tänkt, ehh att det skulle, den bilden kan ingen läsa i huvudet 
på mig utan man måste på något sätt få ut den på ett lugnt och tydligt sätt.”  
 
Kerstin menar att det egentligen inte spelar någon roll vad vi säger utan hur vi säger det. 
Enligt henne så visar forskning att: ”när vi kommunicerar med varandra så kommunicerar vi 7 
procent genom det talade ordet, 38 procent genom tonläget och 55 procent genom vårt 
kroppsspråk.” En del deltagare menar att de fick ta hjälp av sitt kroppsspråk och ”energier” 
för att förmedla ett budskap till hästen. I princip de flesta deltagare och respondenter var inte 
riktigt medvetna om hur de använde sitt kroppsspråk innan hästarna tydliggjorde det för dem. 
Respondent blå förklarar att: 
”jag är medveten om mitt kroppsspråk // när jag sitter och pratar med någon, om jag har 
förhandlingar eller vad det kan vara, så vet jag hur jag kan använda mitt kroppsspråk och jag vet hur 
jag kan andas.”  
 
Det går att utläsa att hästarna har hjälpt deltagarna och respondenterna att förstå vikten av hur 
de kommunicerar. De måste göra det på ett ärligt sätt och förmedla vad de tycker och känner 
direkt. Hästarna har hjälpt dem att kommunicera på ett tydligare, eftersom annars får de inte 
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dem med sig. De kan inte ta för givet att hästarna ska förstå vad de menar. Deltagarna och 
respondenterna har blivit mer uppmärksamma på hur de kommunicerar med sitt kroppsspråk 
vilket Robbins et al. menar är viktigt för en ledare. En del respondenter tar hjälp av sitt 
kroppsspråk i arbetssituationer när de förmedlar budskap precis som Goleman förklarar är 
fördelaktigt. 
Motivera 
Goleman et al. menar att ledares uppgift handlar om att inspirera och motivera medarbetarna 
så att de arbetar mot företagets vision och mål. 85 Hunting är övertygad om att när en ledare 
har en vision eller en idé så är det viktiga att presentera visionen eller idén så att den är 
betydelsefull för de andra den bör inte enbart vara intressant för ledaren. 86 Robbins et al. anser 
att ledare ska sträva efter att vara på bra humör då detta bidrar till positivare medarbetare.87  
De menar vidare att en ledares förmåga att uttrycka känslor när han vill förmedla ett budskap 
har stor påverkan på om lyssnarna tar till sig budskapet eller ej. När en ledare är entusiastiska 
och engagerade har de lättare för att engagera medarbetare och skapa en form av optimism 
och glädje, vilket motiverar medarbetarna.88 Robbins et al. förmedlar att ledare ska vara 
öppna för individuella olikheter när de ska motivera sina anställda eftersom alla inte 
värdesätter samma belöningar. Belöningar bör styras efter medarbetarnas utförande, vilka 
skickligheter de besitter och hur mycket arbete de har lagt ner.  89 
 
Två av respondenterna förklarar att både hästarna och medarbetare blir mer motiverade om de 
leder med attraktion istället för dominans.  Respondent grön uttrycker sig så här: 
 ”det handlar egentligen om det här med att leda med attraktion istället för dominans, jag når 
mycket längre om jag får folk att acceptera det, det här mervärdet, förbättringen eller vad det är 
som vi liksom åstadkommer t illsammans än att jag försöker tala om det fö r dem genom att 
dominera dem eller säga åt dem så här och såhär ska vi nå dit, utan det är bättre om man får 
samma vision, det är dit vi ska och det är det här målet vi ska nå, det är det här vi ska 
åstadkomma.”  
 
Respondent grön menar vidare att om det blir ett för högt tryck på hästar eller medarbetare 
kan motivation gå förlorad, men även om ledaren är för tråkig: 
”…vikt igt är// sätter man för svåra uppgifter som b lir ett lite högt tryck, då // tappar man ju  intresse 
av medarbetaren och det gör jag ju av hästen också. Är du för tråkig eller att du är för tuff?”  
 
Respondent orange anser att motivation skapas på olika sätt:  
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”Nu fick jag inte försöka med hästgodis, för annars brukar det vara rätt bra,// motiva tion för mig det 
är att man ska nå ett mål och det gör man gemensamt, men mot ivationen måste ju vara det här att 
man har en morot som gör, det kan vara ett tack eller det kan vara en summa pengar.// motivationen 
kan vara gläd jen att ja vi lyckades med det här t illsammans.” 
 
Hästarna förmedlade för deltagarna och respondenterna att de inte blir motiverade genom tal 
utan motivation för dem skapas genom att ledaren är tydlig med det den vill och är engagerad. 
Respondent lila uttrycker sig så här:  
”man kan liksom inte bara, kom vi gör det här!, utan att man också känner sig lite engagerad själv, så 
att man på det sättet kan förmedla också energi, för att om jag är oengagerad, jag kan ju göra saker, 
men man kan ju göra det oengagerat eller engagerat.”  
 
Respondenterna och deltagarna förmedlar att en ledare måste vara engagerad själv för att 
motivera hästarna och likaså medarbetare. Förmedlar ledaren ingen energi inför en uppgift 
blir det svårt att kräva att både häst och medarbetare ska göra det. Med hjälp av en positiv 
attityd får ledaren lättare med sig följeslagarna. Att leda med attraktion istället för dominans 
som några respondenter uttrycker det kan innebära att det är viktigt att anpassa motivationen 
efter olika individer, alla individer motiveras inte av samma belöning vilket Robbins et al. 
förmedlar. Det går att utläsa hos respondenterna att motivation hos följeslagarna ökar om 
ledaren tydligt lyckas förmedla vilket mål de strävar mot. Motivation kan gå förlorad om 
ledaren har för höga krav på hästen, glädjen av att göra något tillsammans försvinner och 
istället handlar det enbart om prestation.     
Samarbeta  
Goleman et al. menar att hantering av relationer innebär att en ledare uppmuntrar till 
samarbete och gränsöverskridande arbete, så att alla inte arbetar i slutna rum.90 Ledare som är 
duktiga lagspelare skapar en atmosfär av respekt, hjälpsamhet och samarbete som i sin tur 
påverkar medarbetare.91 Robbins et al. menar att som medlem i en grupp är det viktigt att alla 
acceptera gruppens normer. Därför bör en ledare i början av en grupps sammankomst aktivt 
söka efter åsikter från samtliga gruppmedlemmar, så att han själv inte enbart för talan.92 
Robbins et al. anser även att ledare ska tillåta en viss mängd av konflikter eftersom detta leder 
till att negativa känslor kan uttryckas och stagnationer i arbetet förhindras. Vilket ger upphov 
till förändringar och kreativitet.93  
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Respondenterna menar att samarbete handlar om att alla bidrar till slutprodukten. Alla ska 
förstå hur de kan ”dra sitt strå till stacken”. För att hästen ska samarbeta förklarar både 
deltagare och respondenter att det är viktigt att känna av hästen och föra en dialog. Ett 
samarbete handlar om att ge och ta, ett samarbete behöver inte innebära att alla tycker lika 
hela tiden. Respondent lila uttrycker sig så här: 
”ett samarbete handlar ju inte bara om att man tycker lika hela tiden utan det handlar också om att 
ge och ta och sen kanske kan komma fram till ett mål som man har satt upp, så att man har gjort det 
tillsammans. Men det behöver inte vara att man hela tiden tycker att jaa, ja att alla tycker att så och 
så det är jätte bra utan man kanske kan fö ra en dialog för att enas om någonting.”  
 
Flertalet av respondenterna menar att en ledares uppgift är att skapa ett flöde i gruppen, så att 
gruppen inte stagnerar. De anser att det är viktigt att ledaren är tydlig över att alla i gruppen 
har ett eget ansvar. Respondent blå menar att en arbetsgivare har ett stort ansvar men 
arbetstagaren har ett lika stort ansvar:  
”Jag brukar säga som så att arbetsgivare har ett stort ansvar men arbetstagaren har ett lika stort ansvar 
också. Det är lite svårt eftersom vi är uppväxta i ett samhälle, där vi inte behöver ta ansvar för 
någonting egentligen. Det är allt id någon annans fel, men det handlar om att vad är mitt ansvar? Vad 
kan jag b idra med? Vad kan du bid ra med till den här organisationen?”  
 
Respondenternas och deltagarnas sätt att se på samarbete visar att ledaren ska sträva efter att 
tydliggöra vad de arbetar mot för medarbetarna. Sen ska de motivera dem så att alla vill arbeta 
mot det uppsatta målet. Det går även att utläsa att samarbete handlar om att ge och ta, alla har 
ansvar att dra sitt strå till stacken. Det är viktigt att det finns en dialog mellan medarbetare och 
ledare. Finns det ingen dialog går motivationen förlorad hos medarbetarna eftersom det främst 
kretsar kring vad ledaren vill. Respondenterna visar precis som Robbins et al. förmedlar att ett 
samarbete handlar inte om att alla tycker lika hela tiden, utan det viktiga är att de olika 
åsikterna hanteras på ett bra sätt och för arbetet framåt.  
 
Ylander et al. menar att en ledare bör uppmärksamma medarbetarnas personligheter för att 
lättare samarbeta med dem. De anser att personligheter kan vara så olika att det blir ineffektivt 
att para ihop vissa människor i en grupp, ledaren bör därför uppmärksamma detta annars kan 
arbetsglädjen hos medarbetarna försvinna.  94 Robbins et al. förklarar att en ledare som förstår 
medarbetares värderingar kan lättare utläsa deras beteende, attityder och hur de uppfat tar 
saker och ting. Därför bör en ledare sträva efter att förstå varje individs sätt att se på saker 
eftersom det underlättar samarbetet och förmågan att upptäcka potentiella problem stärks.95 
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 Ylander, Christian & Larsson- Lindman, Björn. (1994) sid. 137 
95
 Robbins. P, Stephen. Judge. A, Timothy. (2008) sid. 55, 85 
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Goleman et al. menar precis som Robbins et al. att en ledare som förstår vad hans 
medarbetare värdesätter kan leda dem mer effektivt i deras arbete.  96   
 
Respondent blå menar att:  
”du har ju villiga anna, pigga frida, det finns ju sådana personligheter i hästarna…”  
 
”när jag leder och jag sätter ihop grupper då tittar jag på indiv ider, betraktar väld igt mycket, vad kan 
de, vad gör de, vad vill de och sen så brukar jag // sätter ihop dem i de grupper som jag känner är 
rätt för jag tror ju på att människor måste få arbeta utifrån ramar// att de får expansions mål i de 
ramarna // de får en tydlig frågeställning eller uppgift i gruppen så får de jobba vidare med den 
frågan och komma fram till någonting, // jag tror mycket på att man ska sätta individer på rätt plats 
och låta individer att växa vilket innebär att man ska ha kontinuerliga samtal och också se hur det 
känns att jobba i processen och att skapa en motivation för varje person. Individen i gruppen måste 
känna att den kommer vidare att den känner sig stark, sedd och att de säger till om något inte är bra, 
för det är också utveckling” 
 
Respondent orange förklarar att när han skulle genomföra en övning med alla hästarna 
försökte han komma in i gruppen och få hästarna att samarbete genom att övertala dem. Han 
menar att han klarade att ”övertala” tre av hästarna men inte den fjärde som är ledarstoet: 
”// det blev naturligt att jag tog de andra tre först för de var lättare att komma åt, jag skulle kanske 
gått på den i första hand, men det är alltid så när man kommer in i en grupp, när man själv ska ta 
över ledarskapet i en grupp och det redan finns en ledare då är det oftast så att ledaren, den naturliga 
ledaren, den som är ledare i den gruppen redan, den har ju ett motstånd mot den nya ledaren allt id 
först men de andra lätt fogar in sig i leden.”  
 
 
Likadant kunde jag under en av övningarna på lördagen observera hur en av deltagarna fick 
kämpa extra med en av de fyra hästarna i flocken. Övningen handlade om att hon skulle få 
hästarna att vandra åt samma håll: 
”När kvinnan utförde övningen kom hon i ”diskussion” med en av hästarna. Den ville inte fö lja 
hennes direktiv utan var mer intresserad av att gå sin egen väg. Hästen speglade en lugn, trygg 
och självständig personlighet. Denna häst var en större utmaning fö r kv innan jämfört med de 
andra tre hästarna, kvinnan fick anstränga sig och bemöta denna häst på ett annat sätt en de 
andra. Denna häst fick hon motivera genom att få den att inse att det är kul att följa hennes 
direkt iv. Kvinnan kunde inte ta fö r givet att den skulle samarbeta med henne bara fö r att de andra 
gjorde det.” 
 
Samtliga respondenter förklarar att det är av stor vikt att se varje individ för sig, se deras 
potential. De menar att det inte finns en person som är den andra lik. Respondent orange 
förklarar för mig hur han i vissa övningar med hästarna var tvungen att tänka om och försöka 
samspela med dem på ett nytt sätt för hans första strategi fungerade inte: 
”vi g jorde ju flera övningar som jag var tvungen att tänka om och göra på ett helt annat sätt för att 
vinna förtroendet eller vad det nu var // det här stoet , vi hade fyra hästar så skulle jag lägga ringar 
runt halsen på dem allihopa och ledarstoet fungerade inte// jag hade ett sätt som jag trodde jag 
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skulle få till det på, men det gick inte// då försökte man på alla möjliga sätt, tillslut så tvingade man 
sig nästan på, vilket man inte kan göra.”  
 
Det går att utläsa precis som Ylander et al., Robbins et al. och Goleman et al. förmedlar att det 
är viktigt att ledaren förstår sina medarbetares personligheter så att rätt person är på rätt plats 
inom ett företag. Det ger upphov till att medarbetare växer och personligen utvecklas vilket är 
till nytta för företaget. Respondenterna menar att hästarna också har olika personligheter och 
det går att utläsa att vissa personligheter är svårare att samarbeta med. Deltagarna fick ändra 
strategi och bemöta varje individ för sig. Flertalet av deltagarna hade problem med att 
samarbeta med ledarhästen, den var inte intresserad av dem utan den gick hellre sin egen väg. 
För att få den att samarbeta fick de lyssna och kompromissa mer med den. De andra hästarna 
godtog ledarens förslag snabbare. Detta kan tolkas som att vissa individer är svårare att 
samarbeta med och det tar längre tid att lära känna dem innan de litar på, får respekt för och 
lyssnar på ledaren. Ylander et al. ger indikationer på att en ledare ska para ihop likasinnade 
personligheter för annars kan arbetet bli ineffektivt, detta stämmer inte överens med empirin 
då den visar att en ledare som lyckas få olika personligheter att samarbeta resulterar i en 
grupp som kan komma med nya kreativa idéer. Är alla likasinnade kan det bli ineffektivt då 
de inte utvecklas eftersom alla tänker på ett liknande sätt.  
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6. Slutsatser  
 
På frågan om hur kan samspel med en häst utveckla ledares och chefers känslomässiga 
skicklighet och mellanmänskliga relationer, kan jag konstatera att hästarna hjälper cheferna 
och ledarna att möta sitt riktiga jag och bli mer självmedvetna. Hästarna speglar hur cheferna 
och ledarna befinner sig mentalt som känslomässigt, hur de kommunicerar med sig själv syns 
tydligt hos hästen. Hästarna ser förbi den sociala roll och bild de har av sig själv på arbetet 
och i privatlivet och förmedlar enbart feedback på vem de är här och nu. Denna feedback 
upplevs som både positiv och negativ hos cheferna och ledarna e ftersom hästarna emellanåt 
speglar mindre goda sidor hos dem. 
 
Hästarna ger feedback i form av en känsla vilket når djupt ner hos cheferna och ledarna, 
feedback genom det talade ordet berör inte på samma sätt. Medvetenheten om vad cheferna 
och ledarna känner ökar, de lär sig att möta sina känslor och hantera dem i en positiv riktning. 
Majoriteten av cheferna och ledarna fick insikt om att de bland annat måste träna sitt tålamod. 
Hästarna tydliggör att om de tar den tid som behövs för att genomföra en övning vinner de tid 
i slutändan, forcerar de och stressar igenom övningen får de bakslag.  
 
Flertalet chefer och ledare fick träna på att släppa sitt kontrollbehov i övningarna med 
hästarna. Det har visat sig att trots att en del är medvetna om att de har ett kontrollbehov 
betyder det inte att de kan hantera sin medvetenhet, det tar ett tag att förändra sitt beteende. 
När en övning är mer utmanande föll en del chefer och ledare tillbaka till sina gamla 
beteenden som att kontrollera och inte lyssna på hästen. Kontroll kan ta sig uttryck på många 
olika sätt. Hästarna visar cheferna och ledarna att det är en balansgång hur kontrollerande de 
kan vara det viktiga är att de läser av vilken individ de samspelar med, vissa individer 
behöver kontrolleras mer medan andra är mer självgående.  
 
Hästarna klargör för cheferna och ledarna att frustration och andra negativa känslor förvärrar 
samarbetet mellan dem. Cheferna och ledarna måste hantera sina känslor, det lönar sig inte att 
skylla på att det är hästens fel när den inte  samarbetar med dem. De måste först och främst 
rannsaka sig själv som ledare och komma till insikt med varför de känner som de gör. De bör 
vara öppna för den feedback som hästen förmedlar och analysera varför hästen beter sig som 
den gör tillsammans med dem. Negativa tankar hos cheferna och ledarna ger negativa resultat 
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i samarbetet med hästen, en optimistisk syn på hästen och uppgiften de står inför är en 
förutsättning för att de ska få med sig hästen.  
  
Hästarna hjälper en del chefer och ledare att uppmärksamma sin intuition eftersom de måste 
vara i sig själv för att kunna möta hästen. En del chefer och ledare tar hjälp av sin intuition när 
de ska möta nya människor och närma sig olika grupper för det hjälper dem att känna av 
omvärlden. En kombination av rationellt tankesätt och intuition kan bidra till att de lättare 
fattar kloka beslut. Att använda makt i form av att skrämma hästarna till att genomföra en 
uppgift lönar sig inte i långa loppet eftersom de förr eller senare får motstånd på något sätt. 
Rädsla bidrar till att hästarna reagerar negativt i deras sällskap. Bäst resultat får cheferna och 
ledarna när de får hästarna att agera genom förståelse. När deltagarna och cheferna blir 
resultatfokuserade glömmer de att lyssna på hästarna och kraven blir höga. Hästarna svarar på 
detta genom att de blir stressade och uppe i varv och de tappar förtroende för ledaren. 
Hästarna tydliggör att relationen till dem bör gå före målet med övningen. Det är lika viktigt 
att vägen mot målet är trevligt som att de lyckas uppnå målet men är ”ovänner” när de 
kommer fram.  
 
Hästarna tydliggör att en relation skapas genom att cheferna och ledarna är ärliga, de måste 
vara konsekventa i sitt handlande och mena vad de säger. Respekt skapas inte genom att 
cheferna och ledarna utövar makt och försöker skrämma hästarna till att lyssna på dem utan 
det byggs upp genom en ömsesidig kommunikation och förståelse. Hästarna får inte respekt 
och förtroende för cheferna och ledarna genom att de enbart är vänliga utan de måste 
tillrättavisa dem när de går över gränsen. Tillrättavisandet handlar inte om att ledarna och 
cheferna är stygga mot dem utan att de är tydliga och konsekventa i sitt handlande. Cheferna 
och ledarna bör vara mjuk men bestämd.   
 
Vikten av att vara medveten om sitt kroppsspråk tydliggörs i samspel med hästen eftersom de 
läser chefernas och ledarnas kroppsspråk och svarar på det. Att kommunicera ut bilden 
cheferna och ledarna har i huvudet är nödvändigt för annars förstår hästarna inte dem. 
Tydlighet i kommunikationen är en grundsten för att hästarna ska förstå dem. Cheferna och 
ledarna motiverar hästarna genom att de själva är motiverade och engagerade inför en uppgift. 
Blir kraven för höga på hästarna försvinner deras motivation. För att ett samarbete ska uppstå 
behöver cheferna och ledarna möta varje individ för sig och hantera olika personligheter. De 
har lättare för att samarbeta med vissa personligheter men drivkraften ska ligga i att våga 
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möta och hantera olika personligheter. Olika personligheter kräver olika strategier för att ett 
samarbete ska uppstå. Alla personligheter fyller en viktig roll eftersom det för arbetet framåt. 
För att summera slutsatserna kan jag kortfattat konstatera att, när cheferna och ledarna förstår 
sig själv och kan hantera sina känslor är de redo att möta sina medarbetare, leda och hantera 
dem så att en relation kan utvecklas. Relationen byggs upp med hjälp av en ömsesidig 
respekt, ärlig kommunikation och ett samarbete där alla får vara med och påverka.  
 
6.1 Vidare reflektioner 
Det har väckts många tankar och reflektioner under arbetets gång med denna uppsats. En 
tanke handlar om varför har det främst varit kvinnor i medelåldern som har deltagit på 
kurserna? Är kvinnor mer intresserade av att ta hänsyn till känslomässiga aspekter inom de 
företag de arbetar inom? Är de mer känslomässigt lagda eller är det hästarna som får dem att 
intressera sig för Naturligt ledarskap? Jag har tidigare förmedlat att begreppet mogen ofta 
används för att förklara när någon tänker känslologiskt. Kanske är kvinnor i medelåldern 
mogna och därmed intresserade av att möta sina känslor på ett annat sätt. Att enbart arbeta för 
att prestera resultat är kanske inte lika spännande när cheferna och ledarna har uppnått en viss 
ålder utan de förstår vikten av att ta hänsyn till andra sidor hos dem själva. Eller så kanske det 
krävs en  ”wake up call” som några deltagare förmedlade tidigare innan de börjar förändra sitt 
beteende. Sorgligt nog har jag hört ett antal gånger att chefer och ledare arbetar ihjäl sig. 
Detta får mig att fundera kring vad är det som gör att vi människor inte lyssnar på oss själva? 
Sjukskrivningstalen har ökat markant de senaste åren och allt fler ”går in i väggen”. Är det 
samhällets sociala konstruktion att man inte får visa sina känslor, för då visar man sig ”svag”, 
som gör att folk arbetar så hårt och trycker ner sina känslor ända tills den dagen de får en 
”wake up call”.  
 
Jag tror att en ledare och chef som vågar möta och hantera sig själv kan leda sig själv och i sin 
tur skapar medarbetare som också möter sig själv och hanterar sina känslor. Eftersom det 
skapas ett klimat på företaget som tillåter ärliga relationer, det kan betyda att cheferna och 
ledarna vågar visa sig ”svaga” eftersom de är också människor. Ledarna och chefer har ett 
stort ansvar för att skapa ett gott arbetsklimat men jag tycker även att det är viktigt att belysa 
medarbetarnas roll i det hela trots att jag inte gjort det i denna uppsats. Jag anser att det ibland 
läggs för mycket ansvar på cheferna och ledarna. Faktum är att alla individer har ett eget 
ansvar att ta hand om sig själv, det ska inte enbart ligga i företagens händer. Viljan om en 
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välmående arbetsplats bör komma från alla. Jag tror att det är vanligt att individer vill hitta en 
syndabock för varför de inte mår bra, då slipper de ta på sig ansvaret själv och förändra sitt 
beteende eller livssituation.  
 
Mina slutsatser tyder på att forskningen kring mjuka värdens betydelse inom ledarskap kan 
utvecklas och jag anser att de bör utvecklas. Som jag nämnt tidigare så består organisationer 
av människor och det spelar ingen roll om ett arbete utförs av ledare, medarbetare eller chefer 
för alla är människor som påverkas av vad de känner, omgivningen, hur de tänker. Jag anser 
att en ledare som kan leda sig själv kan i sin tur lättare leda och hantera relationer till 
medarbetare eftersom ledarskap handlar mycket om att kunna kommunicera på ett ärligt sätt 
som bidrar till att förtroende skapas mellan individer och att det därmed uppstår en ömsesidig 
respekt utan att makt och andra nedtryckande metoder behöver användas. Framförallt i 
personalintensiva branscher som tjänstebranscher anser jag att det är viktigt att ta hänsyn till 
mjuka värden inom ledarskap. Om en ledare lyckas skapa goda interna relationer kan han 
lättare skapa goda externa relationer med exempelvis kunder. Goda interna relationer kan 
även hjälpa till att behålla kompetent personal eftersom det inte enbart är materiella faktorer 
som gör att de stannar utan även mentala och känslomässiga faktorer som att de mår bra på 
arbetet.   
 
Min studie visar att mjuka värden inte handlar om att en ledare är mesig jag tror att ofta 
förknippas mjuka värden med att ledaren är mesig och inte vågar säga till när något går snett. 
De mjuka värdenas bidrag inom ledarskap handlar som jag hoppas indirekt har framkommit i 
uppsatsen att ledaren kan stå för vad han säger. Att han är mjuk men bestämd, det är ett 
mellanläge som ska eftersträvas. Han får inte bli för mjuk för då blir han mesig och andra kan 
lätt köra över honom, men inte heller för hård då blir han lätt auktoritär och rädslor kan sätta 
stopp för medarbetarnas riktiga potential att utföra ett bra arbete. Mjuk men bestämd tycker 
jag är två ord som sammanfattar och förklarar hur en ledare bör vara på ett bra sätt.   
 
Ytterligare en tanke som väckts under arbetets gång är att samtliga deltagare både på 
fredagens och lördagens kurs var intresserade av att höra hur ”min generation” tänker kring 
arbete. De menar att vi har en tendens att hela tiden vilja byta arbetsplats. Jag förklarade för 
dem att jag enbart kan svara för hur jag tänker, men jag tror det grundar sig i att det är en 
spännande upplevelse att byta arbetsplats, kanske handlar det om att vi är egocentriska och 
tänker mycket på oss själva, vad vinner jag på att arbeta här? En annan del av mig tror att det 
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som driver oss är att vi ska må bra på arbetsplatsen, gör vi det kommer vi att kunna prestera 
väl, men om arbetsplatsen enbart är resultatfokuserat då försvinner glädjen av att arbeta och 
då försvinner även medarbetarna. Anledningen till att jag tror att fler i ”min generation” 
tänker som jag är att vi har växt upp i ett materiellt välställt samhälle men samtidigt ett 
samhälle som speglar många skilsmässor. Utifrån detta skapas nya drivkrafter som att 
exempelvis uppleva vad naturen har att erbjuda men även vårda våra relationer till andra 
människor. Kanske kommer ”min generation” sträva efter att arbeta färre timmar i framtiden 
och dra ner på materiella tillgångar så vi kan ha råd med att vara hemma tillsammans med 
våra familjer och vårda våra relationer. Om arbetet fortsätter att styra vår livsstil så tror jag att 
de företag som förstår vikten av att skapa en mentalt och känslomässigt god arbetsplats 
kommer att bli slagkraftiga i framtiden. Jag tror även att dessa företag kommer att minska sina  
sjukskrivningstal, vilket i sin tur bidrar till ekonomiska fördelar för företaget eftersom 
personalkostnaderna är en av företagens största kostnadsdrivande poster.  
 
Även en tusenmila färd börjar med ett steg 
Eftersom jag har skrivit denna uppsats ensam har jag fått många nya insikter om mig själv 
som jag kommer att bära med mig inför framtida utmaningar. Jag har exempelvis insett att 
”det bästa sättet att spara tid är att använda den”. Arbetet med att skriva en uppsats är en 
process, det är viktigt att ”lita på processen”, det är svårt att ha hundra procentig kontroll hela 
tiden.  Arbetet tar nya vändningar med jämna mellanrum. Jag har insett att det finns alltid 
någon som kan hjälpa en trots att man skriver själv och jag tror det är viktigt att ta hjälp av 
andra. Under arbetets gång träffade jag regelbundet en annan student som också valt att skriva 
sin uppsats själv. Vi hjälptes åt att diskutera varandras ämne och komma vidare när vi kört 
fast. Det finns flera fördelar med att skriva själv, jag kan styra min tid som jag vill, skriva om 
något som jag verkligen vill osv. men samtidigt står jag fast vid att ”delad glädje är dubbel 
glädje” det är roligare att samarbeta med andra och skapa något tillsammans. Jag tror däremot 
att det är viktigt att lyssna på vad som intresserar en och då får man ibland genomföra saker 
och ting själv! 
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8. Bilagor 
 
Bilaga 1 Intervjuguide 
Personliga sidan av ledarskap: 
 
- Vilka lärdomar tar du med dig från hästen när det gäller din personliga utveckling?  
- Finns det några insikter om dig själv som hästen hjälpt dig att lyfta fram? 
- Kan du exemplifiera någon tydlig insikt som hästen har gett dig?  
- Har arbetet med hästar gett dig några nya insikter om dig själv som ledare till 
medarbetarna? 
- Agerade du instinktivt i arbetet med hästen eller var det väl genomtänkt?  
- Använde du dig i någon situation av din intuition i arbetet med hästen för att få hästen 
att göra som du vill?  
- Hur kan rädslor hindra dig i din ledarroll? 
 
Kommunikation och ledarskap: 
 
- Fanns det någon tydlig händelse med hästen när du kände av hur viktigt det är att 
tänka på ditt kroppsspråk? 
 
- Hur tror du att ditt kroppsspråk påverkar kommunikation mellan dig och de du leder 
på en arbetsplats? 
 
 
Teamarbete och ledarskap: 
 
- Vad är samarbete enligt dig? 
- Gav hästen några tydliga indikationer på vikten av att samarbeta?  
- Vad är viktigt för dig när du leder andra människor? Att du når det utsatta resultatet 
eller att relationen till de du leder är viktigare?  
- Förtydligade hästen något för dig som handlar om vikten av att motivera?  
-  
- Lärde hästen dig något om hur respekt skapas? 
- Hur tror du att respekt skapas mellan två individer? 
 
- Hur tror du att ett förtroende och tillit skapas mellan två individer? 
-  
- Är tålamod viktigt i ett ledarskap? Exemplifiera, vad lärde hästen dig om tålamod?  
 
 Vad är ett gott ledarskap enlig dig? 
 Vilka egenskaper anser Ni en ledare bör ha? 
  
Var tror du ett ledarskap börjar? Är det viktigt att känna sig själv för att kunna leda andra?   
 
Vad innebär ett ….. ledarskap: 
 
 auktoritärt 
 maktbenäget 
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Bilaga 2 Observationsschema 
 
 
Ta hjälp av syn, hörsel, känsel, lukt vid observationerna.  
 
 Vad förmedlar deltagarna via tal: 
 
 Vad förmedlar deltagarna med hjälp av sitt kroppsspråk(blick, hållning):  
 
 Hur är stämningen runt om kring (ljud): 
 
 Vad förmedlar hästarna i samspel med deltagarna: 
 
 Hur bemöter deltagarna kritik och feedback: 
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Bilaga 3 
 
